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RESUMO
O conceito de modelos de negócio ganhou notoriedade no começo do século XXI, relacionando-
se principalmente com o evento da bolha financeira de 2001 (também denominada como: bolha
pontocom). Inicialmente, porém, o tema foi relacionado ao fracasso de diversas empresas,
especialmente dada a falta de compreensão e conhecimento por parte de gestores. A partir disso,
a literatura, tanto acadêmica quanto comercial, voltou a atenção para este tema, aumentando
consideravelmente o volume de publicações nesta área de conhecimento. Com a evolução
do tema passou-se a observar, desta forma, casos de empresas que tiveram sucesso por sua
capacidade em gerar inovações através de modelos de negócios. Embora alguns estudos tenham
buscado esclarecer diversos aspectos relacionados ao conceito e à prática de modelos de negócios
inovadores, não é claro como desenvolver sistematicamente este tipo de inovação. A literatura
aponta na direção da utilização de experimentação para este fim. Sendo assim, foi intuito do
presente trabalho desenvolver um procedimento que seja capaz de gerenciar experimentos, com
a finalidade de alcançar inovações de modelos de negócios. Metodologicamente o trabalho teve
objetivos exploratórios, foi de natureza aplicada e de abordagem qualitativa. Como procedimento
optou-se pelo método de pesquisa-ação para que fosse possível observar empiricamente a
aplicação do procedimento desenvolvido. Foi selecionada uma organização que serviu de unidade
de análise, fornecendo dados de seus sistemas analíticos. Dada a classificação metodológica
do trabalho não houve o estabelecimento de hipóteses, contudo suposições foram realizadas ao
longo deste. Inicialmente a proposição baseava-se na combinação de gestão de desempenho e
representação de modelos de negócios. Porém, com a evolução do projeto de pesquisa-ação,
notou-se que bases mais sólidas com relação à estratégia eram necessárias para aplicação do
construto proposto. A proposta do projeto então, evoluiu, e incorporou o conceito de ambidestria.
Com os resultados, foi possível observar um procedimento de inovação em modelos de negócios
que dividiu uma unidade de análise em ambientes de exploração e extração. Para cada ambiente
foram desenvolvidos roteiros de aplicação, sustentados com a relação entre modelos de negócios
e estratégia. O trabalho, por fim, apresentou um procedimento de inovação em modelos de
negócio e traçou importantes diretrizes para a implementação de inovações em modelos de
negócios.
ABSTRACT
The events related to the financial crisis of 2001 (also titled as the dotcom bubble) can be
considered as significant antecedents on the rise in awareness of the concept of business models.
Initially, however, this concept was considered as a possible reason for many companies’ failures,
especially given the lack of comprehension by managers with regard to business models. Since
then, both academic and commercial literature have hugely increased the attention paid to this
field of knowledge. As this subject evolved, examples of successful companies whose results
could be explained by its capabilities to innovate business models became topics of enquiry.
Even though some studies have concerned themselves with understanding the theory and practice
related to business model innovation, it is still not clear how business model innovation can
systematically be produced. To achieve this purpose, experimentation has been pointed out in
the literature as a possible path to achieving this aim. In this sense, the goal of this work is to
provide a procedure for managing experimentations in business models, seeking innovation.
Methodologically, it’s an applied research that has exploratory goals, and a qualitative approach.
Action research was adopted for the enquiry, focusing specially on its capacity to provide
empirical knowledge about the implementation process of business model innovation. It was
selected an an organization to serve as analysis unity in the research, providing data from
its analytics systems. Given the methodology of this work, there wasn’t the establishment
of hypothesis, however assumptions were developed. Preliminarily, the procedure developed
was based on the assumption of combining performance management and business models
representation tools. However, as the action research evolved, it was possible to observe the
necessity to integrate a theoretical basis of strategy on the proposal. As a result, the procedure
was improved, and embedded the notion of organizational ambidexterity to its scope. Hence, the
study was able to visualize its analysis unit divided in exploration and exploitation environments.
For each, it was developed a systematic approach inter related, sustained on the connection
between business modelling and strategy. This work, lastly, created important guidelines for
implementing business model innovation.
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1 INTRODUÇÃO
Este capítulo introdutório será responsável por apresentar o contexto no qual o presente
trabalho está inserido, a problematização e questionamento de pesquisa, uma suposição inicial,
os objetivos, a motivação para a realização do trabalho, e por fim, a apresentação da disposição
dos capítulos da tese.
1.1 Contexto
A metáfora da curva S representa a trajetória do ciclo de vida de uma determinada tec-
nologia, sendo composta por um processo de três fases: introdução, crescimento e maturidade
(SAHAL, 1981; HUNG; LAI, 2016). Quando em conjunto, os processos de inovação implicam
em um contexto determinista e caótico, em que o caos é incorporado na trajetória das atividades
de inovação. Sendo assim, o processo de inovação pode ser observado sob as perspectivas de
ordem e caos (HUNG; LAI, 2016). A Figura 1 ilustra a alternância entre essas perspectivas ao
longo do tempo.
Figura 1 – Ciclos de ordem-caos no processo de inovação
Fonte: Hung e Lai (2016)
Na Figura 1 o momento S1 representa a tecnologia dominante no período inicial, e a
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trajetória de seu desempenho é visualizada ao longo da metáfora da curva no formato de S.
Quando a tecnologia referente à primeira curva inicia sua passagem para a maturidade, uma nova
tecnologia inicia uma nova trajetória com início em S2. Hung e Lai (2016) referem-se a este
momento de encontro entre as trajetórias da tecnologia dominante com a tecnologia inovadora
como “zona do caos”, dada a imprevisibilidade que assola os mercados nestes períodos.
A ideia de transição entre tecnologias madura e inovadoras, não é uma discussão recente.
Embora o conceito de destruição criativa seja atribuído ao pensamento Schumpeteriano, esse
conceito é muito antigo. A ideia já pode ser encontrada no final do século XIX através dos
trabalhos de Friedrich Nietzsche. Os ideais de Nietzsche sobre destruição criativa tiveram uma
profunda e abrangente influência sobre gerações de artistas e intelectuais de língua alemã. O
termo destruição criativa, nesse sentido, foi trazido para o pensamento econômico por Werner
Sombart, economista bastante influenciado pelo pensamento de Nietzsche (REINERT; REINERT,
2006).
Todavia, um conceito novo associado à inovação tem ganhado crescente interesse dado
o sucesso recente de diversas empresas. Exemplos de empresas como Netflix, Apple, Spotify,
Nespresso, Airbnb, Xerox têm tido parte importante de seu sucesso atribuído não apenas a suas
competências de inovação tecnológicas, mas principalmente por suas capabilidades de inovações
em modelos de negócios (MATZLER et al., 2013; GUDIKSEN, 2015; GRONUM; STEEN;
VERREYNNE, 2016; PURKAYASTHA; SHARMA, 2016; PARMENTIER; GANDIA, 2017).
Se as melhorias de desempenho dependerem da inovação de processos e das mudanças
no modelo de negócios, a curva S tradicional no gerenciamento de tecnologia precisa ser
revisitada (BADEN-FULLER; HAEFLIGER, 2013). Neste sentido, é possível adaptar a ideia
das sobreposições da metáfora das curvas no formato S, para casos de inovação de modelos de
negócios. A Figura 2 retrata um exemplo, baseando-se nos casos da relação entre as empresas
Blockbuster e Netflix.
Na Figura 2 é possível observar em um período inicial o modelo de negócio baseado em
“tijolos e argamassas”, isto é, um modelo que privilegia a posse do recurso “lojas físicas” para
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atender clientes que buscam o aluguel de filmes como opção de entretenimento. Pode-se dizer
que uma das empresas de maior expressividade dessa indústria foi a Blockbuster. Fundada em
meados dos anos 80, teve seu valor estipulado em 8,4 bilhões de dólares (ALMEIDA, 2011).
Figura 2 – Ordem-caos no processo de inovação de modelos de negócios – Netflix vs Blockbuster
Fonte: Almeida (2011), Carr (2012), NETFLIX MEDIA CENTER (2018)
A popularização da internet e da web, entretanto, propiciou o surgimento de novos modelos
de negócios. A empresa Netflix ao fim dos anos 90 propõe um novo modelo para esta indústria,
baseando-se em serviços de assinatura pela internet. Em suma, neste momento era possível
realizar a escolha de opções de entretenimento a partir da internet, e recebê-los por correio.
Posteriormente, a empresa ainda aprimoraria este modelo valendo-se de tecnologias de streaming
(transmissão instantânea de conteúdo pela internet), trazendo o conceito de vídeo sob demanda
(NETFLIX MEDIA CENTER, 2018).
Em um período de caos, marcado pela concomitância entre os dois modelos, é possível
observar o declínio de empresas como a Blockbuster, não apenas pela representação dos valores
financeiros decrescentes, mas também pela observação da extinção do modelo baseado em
“tijolos e argamassa” nesta indústria.
Por fim, já em um período em que tentava se adaptar ao novo modelo de negócio, em
meados da década de 2010, a Blockbuster inicia seu processo de falência (CARR, 2012), enquanto
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a Netflix em 2018 apresenta cifras que passam a barreira dos 100 bilhões de dólares, no que
se refere a seu valor de mercado (NETFLIX. . . , 2018). Casos de sucesso da introdução de
novos modelos de negócios em uma indústria, atraíram um grande interesse acadêmico para este
campo de pesquisa (SOSNA; TREVINYO-RODRÍGUEZ; VELAMURI, 2010; ZOTT; AMIT;
MASSA, 2011; EUCHNER; GANGULY, 2014; BOUNCKEN; FREDRICH, 2016; SPIETH;
SCHNEIDER, 2016).
A Figura 3, baseada em Foss e Saebi (2016), demonstra a evolução do número de artigos
relacionados a modelos de negócios encontrados. Ao mesmo tempo, demonstra o aumento
recente relacionado à inovação em modelos de negócios. Foss e Saebi (2016) basearam-se na
base Scopus para realizar sua pesquisa, que compreendeu o intervalo 1972 e 2015.
Figura 3 – Uso dos termos “modelos de negócios” e “inovações em modelos de negócios -
Scopus
Fonte: Foss e Saebi (2017)
1.2 Problematização e questionamento de pesquisa
Do exposto, apesar do reconhecimento da importância do tema de inovações em modelos
de negócios, executá-las não é uma tarefa trivial. Christensen, Bartman e Bever (2016) destacam
o alto volume de iniciativas relacionadas às inovações em modelos de negócios que falham
em suas tentativas. Neste sentido é importante chamar a atenção para a falta de abordagens de
aplicações práticas na literatura que permitam um processo sistemático para buscar inovações
em modelos de negócios.
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Propostas relacionando abordagens gerenciais direcionadas à inovação em modelos de
negócios ainda são escassas (BURMEISTER; LUETTGENS; PILLER, 2016). Wirtz et al.
(2016), em uma investigação do estado da arte de modelos de negócios, demonstram que estudos
relacionados ao processo de implementação e operação são os que apresentam menores índices
de trabalhos publicados, num total de 681 trabalhos analisados. Kijl e Boersma (2010) chamam a
atenção para o fato de que a maior parte da literatura foca no design, enquanto pouca contribuição
existe quanto à validação e aos testes em modelos de negócios.
Desta forma, processos de implementação, inovação, validação e experimentação precisam
ser estruturados no contexto de modelos de negócios. Isto é relevante em diversas indústrias,
uma vez que a maior frequência de disrupções e mudanças está reduzindo os ciclos de vida dos
modelos de negócios. Assim, a sustentabilidade de qualquer modelo de negócio fica ameaçada
(LINDGARDT et al., 2012).
Neste cenário em constante mudança, e tendo em mente a necessidade de processos de
gerenciamento mais bem estruturados para inovações em modelos de negócios, é importante
considerar alternativas para realizar testes e experimentações nesses arquétipos. Contudo, não
há clareza na literatura de inovações em modelos de negócios com relação a esta questão,
especialmente pelo fato de ser amplamente reconhecida a complexidade em torno da tomada de
decisão para inovações em modelos de negócios (TRIPSAS; GAVETTI, 2000; CHESBROUGH,
2010; GEORGE; BOCK, 2011; VELU; STILES, 2013; MEZGER, 2014)
A habilidade para deliberadamente inovar em modelos de negócios é algo que nem todas
as empresas apresentam (MEZGER, 2014), e, além disso, seus principais elementos e processo
de identificação, elaboração e avaliação permanecem amplamente desconhecidos (SCHNEIDER;
SPIETH, 2013). Segundo Velu (2015), um construto de inovação em modelos de negócios ainda
não foi bem operacionalizado em estudos empíricos.
Mesmo empresas bem-sucedidas em inovações de produtos e processos podem ser desafia-
das por um competidor com uma inovação em modelos de negócios (HAMEL; VÄLIKANGAS,
2003; DOZ; KOSONEN, 2010). Normalmente os processos e rotinas que promovem inovações
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de produtos, não necessariamente promovem novos modelos de negócios (EICHEN; FREILING;
MATZLER, 2015). Christensen, Bartman e Bever (2016) retratam esta situação, observando
a necessidade de avaliar o relacionamento entre oportunidades e modelos de negócios de uma
forma sistemática, considerando que inovações em modelos de negócios, dada sua importância,
não podem ser geradas aleatoriamente através de adivinhações. Laudien e Daxböck (2017)
demonstram que em diversas situações, inovações em modelos de negócios não são opções estra-
tégicas deliberadas, mas ao invés disso um resultado de um processo emergente, frequentemente
não planejado.
A literatura tem apontado que experimentações são normalmente a opção das empresas para
alcançar inovações em modelos de negócio (SOSNA; TREVINYO-RODRÍGUEZ; VELAMURI,
2010; RAYNA; STRIUKOVA, 2016). Isto é, torna-se essencial para as empresas serem capazes
de realizar experimentos com seus modelos de negócios. Embora experimentações com modelos
de negócios possam falhar, também fornecerão novos aprendizados e abordagens que permitirão
à empresa continuar evoluindo com estes experimentos (CHESBROUGH, 2010). Ehrenhard
et al. (2017) apontam que inovações em negócios requerem que empresas entendam e usem o
processo de aprendizado, no sentido de criarem valor para sua organização.
Christensen, Bartman e Bever (2016) argumentam que as empresas precisam de um
mecanismo de criação que permita a realização de um constante fluxo de novos modelos de
negócios. Sosna, Trevinyo-Rodríguez e Velamuri (2010), apresentam um estudo de caso que
demonstra a evolução de uma empresa que se utilizou do processo de experimentação para
inovar seu modelo de negócio. Porém, não parece claro na literatura como uma organização
pode realizar estes experimentos, criar um mecanismo, ou replicar os casos de sucesso de
experimentação de inovação em modelos de negócios. Neste sentido, como demonstrado, a
capacidade de gerar sistematicamente inovações em modelos de negócios permanece como um
desafio para organizações em geral.
Contudo, especificamente para novos empreendimentos e pequenas e médias empresas,
que precisam de foco em seu contexto presente, ter a visão para discutir a aplicação de modelos
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de negócios mais sofisticados é tarefa ainda mais árdua (KESTING; GÜNZEL-JENSEN, 2015).
Trabalhos como o de Brannon e Wiklund (2016) já demonstraram inovações em modelos de
negócios sendo importantes para o melhor desempenho no ambiente de pequenas empresas.
Grandes empresas, valendo-se do potencial de seus recursos, investem e podem dedicar
equipes para buscarem inovações em modelos de negócio. Como, exemplo, pode-se observar o
estudo de Winterhalter et al. (2017), que demonstra como a empresa BASF tem buscado alcançar
inovações em modelos de negócios. Em um cenário de novo empreendimento, ou de pequenas
e médias empresas, por outro lado, a limitação de recursos dificulta esse tipo de iniciativa, e é
natural que se busque focar as atenções nos modelos de negócios correntes.
Todavia, Kesting e Günzel-Jensen (2015) alertam para o fato que é também um risco para
essas empresas focarem apenas em seu modelo de negócio principal, e não aproveitarem novas
oportunidades. Trabalhos como o de Brannon e Wiklund (2016) já demonstraram inovações em
modelos de negócios sendo importantes para o melhor desempenho no ambiente de pequenas
empresas.
Neste sentido, do ponto de vista de pesquisa, observou-se, conforme SCHNEIDER e
SPIETH (2013) que abordar inovações em modelos de negócios considerando contextos espe-
cíficos é útil para inicialmente entender o fenômeno em uma situação particular, antes de ser
capaz de derivar conclusões gerais. De acordo com Laudien e Daxböck (2017) é necessário que
trabalhos de inovações em modelos de negócios vão além de estudos que foquem apenas em
grandes empresas já estabelecidas, para que não se tenha somente a perspectiva de exemplos
bem-sucedidos.
Diante do cenário da situação problema exposta, alguns questionamentos serão elaborados.
Inicialmente questiona-se, desta feita, a forma pela qual é possível gerenciar o processo de
experimentação de inovações em modelos de negócios de maneira sistemática, dada a carência
na literatura por um procedimento que atenda a esta necessidade. Este questionamento será feito
em um contexto de pequena empresa, tendo em vista, como apontado, a importância desse tópico
de pesquisa para elas.
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Neste sentido, indaga-se como principal questão de pesquisa:
• Q1: Como gerenciar o processo de experimentação para criar inovações em modelos
de negócios de forma sistemática, em um contexto de pequena empresa?
Tal questionamento se coaduna, com a indagação levantada em SCHNEIDER e SPIETH
(2013): Como as empresas podem ser suportadas para conduzir inovações de modelos de
negócios em termos de ferramentas e métodos? Na busca por entender como gerenciar este
processo no contexto específico de pequena empresa, poderá ser viável também a observação
dos elementos importantes para a inovação em modelos de negócios. O que também é coeso com
outro questionamento levantado em SCHNEIDER e SPIETH (2013).
Desta forma, forma-se uma segunda questão de pesquisa:
• Q2: Quais são os principais elementos do processo de inovação em modelos de negó-
cios no contexto específico de pequena empresa?
Por fim, são conhecidos por meio da literatura diversos fatores que podem agir como
barreiras ou habilitadores da inovação em modelos de negócios. Tendo em vista a questão de
pesquisa principal, poderá ser relevante um estudo que busque reunir esses principais fatores
de influência, por meio de uma revisão de literatura, para auxiliar na busca por solução para as
questões anteriores.
Desta forma, indaga-se como uma terceira questão de pesquisa:
• Q3: Quais são os principais fatores que podem potencialmente influenciar o processo
de inovações em modelos de negócios?
Exposta a problematização do trabalho, e a partir desta tendo sido criadas as questões de
pesquisa, a próxima seção terá como intuito apresentar a suposição do trabalho.
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1.3 Suposição de pesquisa
Conforme apresentado nas seções anteriores, estudos empíricos que demonstrem a opera-
cionalização de um construto que permita inovar modelos de negócios são escassos na literatura.
Para atender ao questionamento de pesquisa optou-se pelo método de pesquisa-ação, melhor
detalhada na seção metodológica desta tese. Em trabalhos de pesquisa-ação, normalmente não
há a construção de hipóteses seguindo o padrão convencional de pesquisa social, mas suposições,
ou “quase hipóteses”, traçadas como ponto de partida inicial da pesquisa. Isto se deve ao fato de
que trabalhos de pesquisa-ação se caracterizam por variáveis imprecisas, operando em contextos
dinâmicos (THIOLLENT, 2011). Checkland e Holwell (1998) corroboram com esse pensamento,
argumentando que pesquisadores que trabalham nessa abordagem não utilizam hipóteses, tendo
em vista que lidam com desafios e temas de pesquisa de cunho organizacional.
Entretanto, Thiollent (2011) argumenta que a pesquisa-ação opera valendo-se de supo-
sições, que possuem caráter menos rígido do que uma hipótese, porém com função parecida.
Com os resultados da pesquisa, suposições podem ser reforçadas, ou caso contrário, modificadas,
excluídas ou substituídas. Segundo o dicionário Houaiss (2001) uma suposição é uma proposição
que se supõe verdadeira ou possível para dela se tirar uma indução ou conclusão. O ponto de
partida inicial se baseará na pesquisa apresentada em Batocchio, Minatogawa e Anholon (2017),
que propõem, por meio de estudo de caso, que o gerenciamento do desempenho das escolhas de
um modelo de negócio pode demonstrar quais têm performance inferior, e a partir destes dados,
experimentações podem ser realizadas com o fim de alcançar melhores índices de desempenho.
Esta suposição baseia-se, portanto, na utilização de experimentação no processo de inova-
ção, fato destacado por Weissbrod e Bocken (2017), e especialmente para inovações em modelos
de negócios (CHESBROUGH, 2010; SOSNA; TREVINYO-RODRÍGUEZ; VELAMURI, 2010).
Mensurar o desempenho de experimentos pode fornecer a capacidade de entender novas oportu-
nidades quanto a escolhas do modelo de negócio, sendo o aprendizado uma das principais metas
da mensuração de desempenho (BITITCI et al., 2002). Por fim, a suposição inicial deste trabalho
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pode ser declarada como:
• Suposição inicial: A utilização da experimentação na inovação das escolhas de um modelo
de negócio, no contexto de uma pequena empresa, pode ser suportada por um processo de
avaliação de desempenho.
A partir dessa suposição inicial espera-se atender à primeira questão de pesquisa. Além
disso, poderá ser possível também observar os principais elementos do processo de inovação
em modelos de negócios com o intuito de atender à segunda questão de pesquisa levantada. A
questão número três, por sua vez, será atendida ao longo do processo de revisão de literatura.
1.4 Objetivos
Esta seção da introdução apresentará o objetivo geral do trabalho, bem como seus objetivos
específicos.
1.4.1 Objetivo geral
• Desenvolver um procedimento que gerencie experimentos realizados em uma organização
com a finalidade de alcançar inovações de modelos de negócios no contexto de uma
pequena empresa.
1.4.2 Objetivos específicos
• Estudar os fatores que influenciam a implementação de inovações em modelos de negócios,
com o intuito de entender quais possíveis barreiras e habilitadores poderão ser encontrados
durante a fase de aplicação do trabalho;
• Desenvolver procedimento que opere como suposição inicial no processo de pesquisa-ação;
permitindo avaliar o desempenho dos experimentos de inovações em modelos de negócios
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no contexto de uma pequena empresa;
• Aplicar e analisar o procedimento desenvolvido em um trabalho de pesquisa-ação;
• Observar e desenvolver aprimoramentos, com relação ao procedimento durante os ciclos
de pesquisa-ação.
1.5 Motivação
Vários problemas de gestão já foram superados anteriormente no mundo dos negócios,
no que se refere a situações que apresentam altas taxas de falha. Christensen, Bartman e Bever
(2016) rememoram que ao comprar um carro nos Estados Unidos da América nos anos de
1970, havia a real possibilidade de adquirir o que era denominado como “limão”. Isto é, alguns
carros eram inexplicavelmente afetados por diversos problemas. Com o tempo isto se tornou
costumeiro e aceitável, pois esses carros defeituosos eram uma consequência natural da inerente
aleatoriedade presente em qualquer processo de manufatura.
Ainda segundo Christensen, Bartman e Bever (2016) foi a partir de W. Edwards Deming
que se demonstrou que a manufatura não precisava ser necessariamente aleatória. Deste modo,
as grandes empresas do ramo automobilístico, adotando seus princípios nos anos da década de
1980, passaram a uma nova era de produção. Eichen, Freiling e Matzler (2015) apontam que
em diversas situações, o ideal de “mais rápido” e “mais eficiente” das empresas, levou a um
esgotamento de ideias. Quanto mais eficiente o processo de inovação, mais rápido é possível
levar novas ideias para o mercado.
Contudo, aplicar essas ideias próprias dos processos tradicionais de inovação, especial-
mente relacionadas a produtos e processos, no contexto de modelos de negócios, não garantirá
necessariamente inovações em modelos de negócios. Mesmo sem um processo claro de como
realizar esse tipo de inovação, e ainda de certa forma refém da aleatoriedade, o mundo corpo-
rativo se interessa por esta disciplina. Consultores da IBM (International Business Machines),
entrevistando 765 líderes de diversos setores em todo o mundo, descobriram que as empresas que
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apresentavam desempenho financeiro superior colocaram duas vezes mais ênfase na inovação do
modelo de negócios, do que os com performance inferior (ZOTT; AMIT; MASSA, 2011).
Nota-se a importância e a relevância para a competitividade de tal tema. Em termos
nacionais é importante que este assunto se desenvolva, e que as empresas possam explorar
inovações em modelos de negócios. Ainda que trabalhos acadêmicos estejam sendo desenvolvidos
sobre o tema no Brasil (por exemplo: Trierveiler, Sell e Pacheco (2015) e Orofino (2011)),
pouco pode ser observado do ponto de vista prático. Se analisados os programas de apoio e
incentivo de agências como FAPESP (Fundação de Amparo à Pesquisa do Estado de São Paulo)
e FINEP (Financiadora de Estudos e projetos), por exemplo, veremos que estas ainda privilegiam,
quase que exclusivamente, inovações de produtos e processos, dispensando pouca atenção para
incentivo de inovações em modelos de negócios.
Este trabalho tem como motivação contribuir para reduzir, ao menos em parte, a aleato-
riedade referente a inovações em modelos de negócios, apresentando um processo sistemático
voltado exclusivamente para as características deste tipo de inovação, no intuito de contribuir
com implicações teóricas para a literatura relevante sobre o tema, mas também com implicações
gerenciais que possam ser aproveitadas também nacionalmente.
1.6 Organização dos capítulos e conteúdo do trabalho
O trabalho está estruturado em 5 capítulos, os quais são apresentados de forma resumida a
seguir:
• Capítulo 1: No capítulo introdutório desta tese foi apresentada a situação problema, bem
como as perguntas de pesquisa. Por se tratar de um projeto de pesquisa-ação não houve
apresentação de hipóteses, porém uma suposição inicial de pesquisa foi estabelecida.
Foram também apresentados os objetivos do trabalho, bem como foi dedicada uma seção
para abordar a motivação do estudo. Por fim, nesta subseção demonstram-se a organização
dos capítulos e conteúdo do trabalho.
27
• Capítulo 2: Este capítulo dedicou-se à apresentação de uma fundamentação teórica, que
abordou os conceitos dos termos “modelos de negócios”, “inovações em modelos de
negócios” e ambidestria organizacional. Além disso, uma revisão integrativa foi concebida
com o propósito de entender quais os fatores de influência para inovações em modelos de
negócios.
• Capítulo 3: Capítulo referente a questões de métodos, buscou demonstrar a escolha pelo
procedimento de pesquisa-ação, além de realização de conceituação, definição e caracte-
rização do mesmo. Ademais, aproveitou-se ainda nesta seção para classificar a pesquisa
e demonstrar suas limitações. Por fim, apresentou um quadro resumo da aplicação da
pesquisa-ação.
• Capítulo 4: Apresenta-se a proposta de procedimento inicial, que se desenvolve ao longo do
primeiro ciclo de aprendizado. No segundo ciclo do processo de pesquisa-ação, adaptações
da primeira proposta são executadas. Além disso, apresenta a versão final do procedimento
proposto para responder às questões de pesquisa levantada nesta seção introdutória.
• Capítulo 5: Apresenta as conclusões e faz sugestões para que futuros trabalhos possam ser
desenvolvidos.
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2 FUNDAMENTAÇÃO TEÓRICA
O capítulo de fundamentação teórica se preocupará em inicialmente apresentar bases
conceituais relevantes ao trabalho. Também apresentará uma revisão integrativa que tem como
propósito revelar fatores de influência em inovações de modelos de negócios, tendo em vista
auxiliar no desenvolvimento do trabalho. No intuito de facilitar a compreensão, haverá ainda
uma subseção em que serão apresentadas fundamentações teóricas que foram importantes com o
decorrer da pesquisa-ação, sobre o conceito de ambidestria organizacional.
2.1 Definição e evolução do conceito de modelos de negócios
Esta seção apresentará uma parte da fundamentação teórica que tem o intuito de fornecer
a conceituação de modelos de negócios e inovação em modelos de negócios. Para isso irá
inicialmente demonstrar os antecedentes do conceito de modelo de negócio, e posteriormente
mostrará como estes ganharam notoriedade, até evoluírem para a busca por inovações em modelos
de negócios.
2.1.1 Antecedentes do conceito de modelos de negócios
A primeira menção em um artigo acadêmico ao termo "modelo de negócio"ocorreu em
1957, em um artigo que buscava investigar a construção de jogos empresariais para fins de
treinamento. A aparição inicial do termo em um título de artigo acadêmico data de 1960, porém
o artigo em nenhum outro momento, cita-o novamente. Os conceitos que eram designados a
modelos de negócio neste período refletiam a simplificação da realidade de um negócio focando
em propósitos educacionais (DASILVA; TRKMAN, 2014).
Contudo, ainda que o termo não tivesse notoriedade, e ainda fosse utilizado de uma forma
diferente da atual, conceitos que se assemelham ao moderno uso de modelos de negócios podem
ser identificados ao longo da história. Embora não seja um autor que estude e desenvolva
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trabalhos na área de modelos de negócios, o modelo da cadeia de valor de Porter (1985) pode ser
considerado um antecedente na conceituação de modelos de negócio.
De acordo com Morris, Schindehutte e Allen (2005), os construtos de modelos de negócios
são elaborados sobre as ideias centrais da teoria de estratégia empresarial e conceitos associados.
Ainda segundo Morris, Schindehutte e Allen (2005), mais especificamente, é construído sobre
o conceito de cadeia de valor Porter (1985), e se estende para as noções de sistemas de valor
e posicionamento estratégico (PORTER, 1996). O modelo de cadeia de valor de Porter (1985)
pode ser observado na Figura 4.
Figura 4 – Modelo de cadeia de valor genérica
Fonte: Porter (1985)
No modelo da cadeia de valor as atividades primárias relacionam-se de forma direta com a
criação, comercialização, manutenção e suporte de produtos ou serviços. As atividades de apoio
seriam atividades secundárias, que tem por função suportar as principais atividades da empresa.
Na Figura 4 são apresentadas atividades genéricas, contudo empresas podem adaptá-las para
adequar o modelo de cadeia de valor a sua realidade (PORTER, 1985).
Drucker (1994), embora jamais tenha utilizado o termo, também apresentava ideias pró-
ximas do conceito de modelo de negócio. Em seu trabalho “ Teoria dos negócios” debate os
pressupostos pelos quais uma empresa é paga. Magretta (2002) rememora que um bom modelo
de negócio busca responder questões levantadas por Peter Drucker como: “Quem é o cliente?” e
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“O que o cliente valoriza?”.
2.1.2 Desenvolvimento e notoriedade do conceito de modelos de negócios
Ainda que hajam antecedentes que indicassem o conceito de modelos de negócios como
algo presente no ecossistema de negócios, este passa a ser melhor estudado e compreendido
somente por volta do início dos anos 2000. Alguns autores relacionam a notoriedade com a proli-
feração do uso das tecnologias de informação e comunicação, o desenvolvimento de empresas
de tecnologia (especialmente as relacionadas com a internet de algum modo), e as tendências
do índice NASDAQ (National Association of Securities Dealers Automated Quotations; em
português, "Associação Nacional de Corretores de Títulos de Cotações Automáticas") do início
da década de 1990 até a o fim do evento conhecido como bolha ponto-com (MAGRETTA, 2002;
OSTERWALDER; LAGHA; PIGNEUR, 2002; DASILVA; TRKMAN, 2014).
Alguns autores buscaram representar esse aumento no interesse pelo tema de modelos
de negócios apresentando graficamente o volume de publicações referente ao assunto. DaSilva
e Trkman (2014) relacionam o índice composto da NASDAQ com o número de publicações
acadêmicas que apresentavam o termo modelo de negócio como tema de estudo, conforme
Figura 5. Zott, Amit e Massa (2011) por sua vez, de forma similar, demonstraram a relação entre
publicações acadêmicas e publicações não acadêmicas fazendo referência a modelos de negócios,
conforme a Figura 6.
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Figura 5 – Relação entre artigos sobre modelos de negócios e tendência do índice NASDAQ em
função do tempo
Fonte: DaSilva e Trkman (2014)
É possível apresentar alguns estudos desenvolvidos em período próximos ao da bolha
ponto-com, os quais já buscavam explanar e conceituar modelos de negócios de forma acadêmica.
Em um dos primeiros estudos a conceituar o termo "modelos de negócios"da forma como é
atualmente utilizado, Timmers (1998) apresenta modelo de negócio como uma arquitetura sobre
os fluxos de produtos, serviços e informações, que englobam três pontos de definição:
– Descrição dos vários atores de negócios e seus papéis;
– Descrição dos benefícios potenciais para os atores de negócio;
– Descrições das fontes de receitas;
Mahadevan (2000) também aborda a questão dos fluxos, definindo modelo de negócio
como a agregação dos fluxos organizacionais relativos a valor, receita e logística. Dubosson-
Torbay, Osterwalder e Pigneur (2002) adotam também a ideia de arquitetura em sua conceituação
de modelos de negócios, definindo o mesmo como: a arquitetura de uma empresa e sua rede de
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parceiros para criar, gerar mercado, entregar valor e capital relacionado a um ou mais segmentos
de clientes a fim de gerar lucro e receita sustentável.
Figura 6 – Relação de artigos (acadêmicos e não acadêmicos) sobre modelos de negócios em
função do tempo
Fonte: Zott, Amit e Massa (2011)
Chesbrough e Rosenbloom (2002) discutem modelos de negócio como parte importante na
transferência de tecnologia, identificando esses modelos como intermediários entre o desenvolvi-
mento de tecnologias e a criação de valor econômico de uma organização. Em outras palavras,
o modelo de negócio seria o elemento que dotaria de valor a posse de uma determinada nova
tecnologia.
Magretta (2002), expressa o conceito de modelo de negócios como uma variação da cadeia
de valor (PORTER, 1985), dividindo-a em duas partes - a primeira reuniria as ações relacionadas
à produção, compreendendo, por exemplo, projeto, aquisição de matérias primas, manufatura
etc - a segunda parte, por sua vez, compilaria as atividades relacionadas com o processo de
comercialização do produto ou serviço. Como exemplo atividades como: a abordagem ao cliente,
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as transações da venda, a distribuição do produto ou o fornecimento do serviço.
Hamermesh, Marshall e Pirmohamed (2005) definem modelo de negócios como um
conjunto de escolhas focadas no negócio e elaboradas por uma organização para a geração de
lucros. Nas palavras desses autores citados, esse conjunto, é representado em quatro grupos:
– Fontes de Receita – O dinheiro que vem das vendas, taxas de serviços, propaganda e outros;
– Propulsores de Custos – Os exemplos são mão de obra, produtos comprados para revenda e
energia;
– Porte do Investimento – Toda empresa precisa de um nível mensurável de investimento para
decolar e, no caso de capital de giro, mantê-la operacional;
– Fatores Críticos de Sucesso – Dependendo do negócio, um fator de sucesso pode ser a
capacidade de criar novos produtos continuamente, o sucesso em atingir uma massa crítica de
negócios em um certo tempo, e assim por diante;
Após o período próximo à eclosão da bolha ponto-com, o conceito de modelos de negócios
continuou a ganhar mais definições, e elementos seriam adicionados ao conceito pelo resto da
década de 2000 e pelos anos seguintes. Apenas como exemplo, Plé, Lecocq e Angot (2010)
definiram modelo de negócio como as escolhas feitas por uma organização para conquistar
receitas. Aziz et al.(2008), por sua vez, conceituou o mesmo termo como a lógica pela qual uma
empresa obtém recursos e entrega valor ao cliente.
Já na década seguinte, Teece (2010) conceituou modelo de negócio como a definição de
como a empresa cria e agrega valor para os clientes e como converte os pagamentos recebidos
em lucro. Wikström et al. (2010) definiram modelos de negócio como as atividades de uma
organização com o fim de entregar um valor para o cliente. Por fim, Casadesus-Masanell e Ricart
(2010) afirmaram que um modelo de negócios consiste em uma série de escolhas da gestão e
suas respectivas consequências.
Contudo, esse rápido crescimento do interesse por modelos de negócios começou a apre-
sentar outro desafio observado na academia: raramente era atribuída uma definição precisa do
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que realmente se tratava um modelo de negócio. Isto é, a falta de uma definição universal levava
também a desafios na delimitação de componentes que integram um modelo de negócio, bem
como dificulta a avaliação de sua qualidade (MORRIS; SCHINDEHUTTE; ALLEN, 2005).
Embora o tema estivesse se difundindo por diversas áreas como sistemas de informa-
ção, gerenciamento e estratégia, o debate ainda era superficial (PATELI; GIAGLIS, 2003;
OSTERWALDER; PIGNEUR; TUCCI, 2005). Em outras palavras, havia a compreensão de que
havia uma lacuna no que dizia respeito a uma definição universal sobre o conceito de modelos
de negócios, que levava a desafios na delimitação de componentes que integravam um modelo
de negócio (MORRIS; SCHINDEHUTTE; ALLEN, 2005). Essa discussão persiste sobre uma
conceituação universal para modelos de negócios hodiernamente, não havendo consenso entre
acadêmicos (LAMBERT, 2015), tal fato pode ser observado ainda em estudos da década de
2010.
O motivo principal para esta situação, segundo Zott, Amit e Massa (2011), se deve ao fato
de que, na literatura, tem-se utilizado definições idiossincráticas para atender ao propósito de cada
estudo. Klang, Wallnöfer e Hacklin (2014) corroboram afirmando que as definições de modelo
de negócios são marcadas por inconsistências e conceituações contraditórias. Características
distintas são levantadas a cada estudo sobre a definição ou conceito de modelo de negócio, o
que leva a uma variedade de classificações e de elementos componentes (BADEN-FULLER;
MORGAN, 2010).
É importante para este trabalho adotar uma definição de modelo de negócio para conduzir
seu desenvolvimento. Foss e Saebi (2017) argumentam que uma das definições mais citadas
sobre modelos de negócios, é a de Teece (2010), que entende modelos de negócios como: a
arquitetura de um mecanismo empresarial para criar, entregar e capturar valor. Adota-se, portanto,
a definição de Teece (2010) tendo em vista sua aceitação no meio acadêmico.
Simultaneamente ao estudo do conceito e definição de modelos de negócios, buscava-se
também entender como era possível representar esses modelos de negócios. Diversas estruturas
foram projetadas para atender a essa necessidade. De fato, de acordo com DaSilva e Trkman
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(2014) avaliando os artigos publicados entre 2004 e 2007, nota-se uma mudança no foco dos
estudos sobre modelos de negócios que passam a ser analisados sob a perspectiva de “negócios
em geral”. Infere-se neste ponto que, possivelmente, neste período pós bolha ponto-com, tendo
passado o período de investigação que relacionava modelos de negócios com o fracasso das
empresas de tecnologia do início dos anos 2000 (AMIT; ZOTT, 2001; MAGRETTA, 2002), muda-
se o foco da academia. Neste sentido, a preocupação passa a ser o modo como as organizações
em geral poderiam se beneficiar deste novo conceito.
De acordo com Foss e Saebi (2017), os modelos de negócios em determinado momento
passam a ser vistos, como antecedentes da heterogeneidade em desempenho organizacional.
Mais especificamente argumenta-se que os modelos de negócios seriam fatores importantes
relacionados ao desempenho de uma empresa, observando-se que alguns modelos de negócios
apresentariam melhores resultados do que outros (WEILL et al., 2004; ZOTT; AMIT; MASSA,
2011). Por fim, outra linha de pensamento que se desenvolve com a evolução do conceito de
modelos de negócios é a relação deste com inovação. De acordo com Foss e Saebi (2017) a
ideia de que gestores poderiam propor inovações nos modelos de negócios de suas empresas
passa a ser explicitamente discutida no ano de 2003. Em outras palavras, deste ponto em diante,
modelos de negócios passam a ser analisados como potencial unidade de inovação (ZOTT;
AMIT; MASSA, 2011).
2.1.3 Conceito de inovação em modelos de negócios
Tal qual apresentado na seção anterior, o conceito de inovação em modelos de negócios
também se encontra em construção. Sendo assim, diversas definições também podem ser reunidas.
Em um dos primeiros trabalhos a propor uma definição, Mitchell e Coles (2004) entendiam
inovação em modelos de negócios como: "substituições no modelo de negócio que forneçam
ofertas de produtos e serviços para clientes finais que estavam previamente disponíveis.".
Apenas a título de exemplo, outras definições de diversos autores podem ser fornecidas
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para que se tenha melhor compreensão sobre o conceito. Para Gambardella e McGahan (2010)
inovações de modelos de negócios ocorrem quando uma empresa adota uma nova abordagem
para comercializar seus ativos. Já Yunus, Moingeon e Lehmann-Ortega (2010) acrescentam
afirmando não se tratar apenas de criar novas fontes de receitas, mas de faze-lo encontrar novas
proposições de valor.
Outros autores relacionam o conceito de inovação em modelos de negócios com questões
da lógica do negócio. Bucherer, Eisert e Gassmann (2012) definem o termo como: um processo
que deliberadamente altera os elementos centrais da lógica de uma empresa e a lógica do negócio.
Na mesma linha, Casadesus-Masanell e Zhu (2013) entendem que inovação em modelo de
negócio se refere à busca por novas lógicas para a empresa e novas formas de criar e capturar
valor para todos os envolvidos com a organização, focando principalmente em encontrar novas
formas de gerar receitas e definir proposições de valor para clientes, fornecedores e parceiros.
Tendo em vista a miríade de possibilidades também existentes no que se refere ao conceito
de modelos de negócios, será importante adotar uma definição para que a mesma possa conduzir
os estudos desta tese. Opta-se, neste sentido, pela definição de Eppler e Hoffmann (2013) que
declaram que inovação em modelo de negócio é um processo multifásico pelo qual organizações
transformam novas ideias em modelos de negócios aprimorados, buscando avançar, competir e
se diferenciar de forma bem-sucedida no mercado.
A escolha pela definição de Eppler e Hoffmann (2013) se deve ao alinhamento que esta
proporciona, com o delineamento de pesquisa inicialmente realizado, especialmente pelo fato
de a proposição inicial do trabalho buscar o desenvolvimento de um procedimento que permita,
em suma, gerar inovações em modelos de negócios sistematicamente, porém valendo-se de
experimentações. Isto é, a proposta deste trabalho busca justamente fornecer um procedimento
multifásico para que se possam criar inovações em modelos de negócios, em linha com a
definição de Eppler e Hoffmann (2013).
Contudo, mais do que simplesmente conceituar inovação em modelos de negócios, tem-se
apresentado como um desafio na literatura entender como ela ocorre, e quais os fatores que a
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influenciam. Em outras palavras, o processo de inovar modelos de negócios já estabelecidos é
um desafio, dada sua complexidade e as diversas barreiras existentes (CHESBROUGH, 2010;
DOZ; KOSONEN, 2010).
De acordo com SCHNEIDER e SPIETH (2013), ainda que de extrema relevância para as
empresas, especialmente as que operam em ambientes de volatilidade, o conhecimento existente
sobre como organizações se preparam para explorar oportunidades por meio de inovações em
modelos de negócios é limitada. Afirmam ainda que, como resposta a esta situação, é necessário
que se consiga compreensão mais profunda dos fatores que conduzem à oportunidade de inovar
em modelos de negócios. Foss e Saebi (2017), de forma similar, também apontam como campo
aberto para a pesquisa, estudos que demonstrem as capabilidades, lideranças e mecanismos de
aprendizado necessários para que bem-sucedidas inovações em modelos de negócios possam
ocorrer.
Nesse sentido, tendo em vista o objetivo de desenvolver e aplicar um procedimento que
proporcione novos modelos de negócios, torna-se relevante o estudo e o entendimento de fatores
que possam influenciar o processo de inovação em modelos de negócios. Evidentemente, outros
campos de pesquisa ainda estão abertos em inovações em modelos de negócios, e precisam ser
amplamente debatidos, o que é compreensível observando-se o aumento expressivo da procura
pelo tema, bem como por sua importância no gerenciamento moderno. Foss e Saebi (2017), por
exemplo, citam como principais focos de pesquisas:
– Conceitualização e classificação de inovação em modelos de negócios;
– Inovação em modelos de negócio como um processo;
– Inovações em modelos de negócios como resultados;
– Inovação em modelos de negócios e o desempenho organizacional.
SCHNEIDER e SPIETH (2013), por sua vez, elegem como principais campos de pesquisa
para o tema:
– Efeitos da inovação em modelos de negócios;
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– Processos e elementos da inovação em modelos de negócios;
– Habilitadores da inovação em modelos de negócios.
Todavia, dado os objetivos desta tese, entender esses fatores de influência é de significativa
relevância para o contexto apresentado. A seção seguinte conduzirá o trabalho de pesquisa na
busca pela identificação destes fatores, tendo em vista que, ainda que existam trabalhos que
busquem apontar isoladamente diferentes fatores, poucos são os estudos que buscam reuni-los
com o fim de suportar uma aplicação para inovação de modelos de negócios.
2.2 Fatores que influenciam o processo de inovação em modelos de negó-
cios
Tendo em vista que ainda existe uma lacuna no que tange aos fatores que influenciam o
processo de inovação em modelos de negócio, optou-se pela utilização do método denominado
revisão integrativa para estudar esses elementos. Embora este tipo de revisão seja uma prática
mais comum em estudos da área da saúde, proposições de aplicação na área das ciências de
administração, por exemplo, vêm sendo realizadas (BOTELHO; CUNHA; MACEDO, 2011).
Segundo Botelho, Cunha e Macedo (2011), revisões integrativas permitem a inclusão de trabalhos
que utilizam diversas metodologias (isto é, experimental e de pesquisa não experimental).
Avaliando-se que o conceito de inovação em modelos de negócios ainda é recente, optou-se por
esta escolha de revisão para dar maior abrangência, especialmente na fase de coleta de estudos.
Sendo assim, esta abordagem permite a avaliação de diversos trabalhos publicados e fornece
análises gerais sobre um determinado campo de conhecimento. Para a realização do estudo,
utilizou-se as etapas definidas por Whittemore e Knafl (2005), Mendes, Silveira e Galvão (2008)
e Souza, Silva e Carvalho (2010) descritas a seguir:
• Etapa 1 - Identificação do problema
Segundo Hock, Clauss e Schulz (2016) capabilidades para inovações em modelos de
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negócios precisam ser parte de um sistema de atividades dinâmico de uma organização. Durante
a elaboração deste trabalho de revisão teórica, notou-se a importância de buscar entender quais
fatores poderiam ter alguma influência no processo de inovação de modelos de negócios. Mesmo
não sendo este o foco do trabalho, observou-se que, dado os objetivos da tese, compreender
estes fatores poderia acrescentar conhecimento durante a execução do projeto, e ampliar o
conhecimento sobre o tema.
É notório o interesse acadêmico por este tema. Como exemplo, barreiras cognitivas têm
sido discutidas como importante fator de influência com relação a modelos de negócios (CHES-
BROUGH, 2010; CHESBROUGH; ROSENBLOOM, 2002; EPPLER; HOFFMANN, 2013;
MARTINS; RINDOVA; GREENBAUM, 2015). Todavia, embora diversos estudos tenham focado
em estudar a influência específica de determinados fatores, não é claro na literatura consultada
trabalhos que reúnam esses diferentes elementos.
Conforme exposto anteriormente, há a necessidade por parte da literatura em buscar uma
melhor compreensão com relação aos principais fatores que contribuem com o sucesso de
inovações de modelos de negócios (WRIGLEY; BUCOLO; STRAKER, 2016). E, portanto,
questiona-se nesta revisão de literatura: quais são os principais fatores que influenciam inovações
de modelos de negócios em uma organização?
• Etapa 2 - Busca na literatura
Foram utilizadas as seguintes bases de dados, todas se valendo do acesso concedido
pelo portal de periódicos da CAPES (Coordenação de Aperfeiçoamento de Pessoal de Nível
Superior): SCOPUS (Elsevier), Emerald insight (Emerald) e SAGE Journals online. Para a
realização das buscas nestas bases de dados foram utilizados os seguintes termos, todos na língua
inglesa, juntamente com o operador booleano AND: “business model innovation”, “procedure”,
“implementation process”. Foram utilizadas as seguintes estratégias de busca: “business model
innovation” AND “procedure” e “business model innovation” AND “implementation process”.
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A opção por esta estratégia de busca foi idealizada com a expectativa de que seria possível
encontrar trabalhos que demonstrassem estudos ou propostas de procedimentos e processos de
implementação relacionados à inovação de modelos de negócios. Assim, uma análise de trabalhos
realizados anteriormente poderia revelar fatores que influenciaram a inovação de modelo de
negócios.
Para a seleção das amostras nas bases de dados estabeleceu-se como critérios de inclusão:
ser artigo completo; publicado em língua inglesa; ter sido publicado no período de 2013 a 2017;
ter sua fonte vinculada a periódicos das bases consultadas; ser estudo de inovação em modelos de
negócios (alguns estudos incluíam o conceito de inovação de modelos de negócios, por exemplo,
como resultado de algum outro tipo de processo). Foram excluídos os artigos que se encontravam
repetidos nas bases de dados, no processo de remoção de duplicatas, valendo-se do sistema
EndNote X8 e remoção manual.
Para apresentação desta etapa foi utilizado o fluxograma da abordagem PRISMA (Princi-
pais Itens para Relatar Revisões Sistemáticas e Meta-análises), conforme Figura 7, cujo foco é
auxiliar autores a aprimorarem o relato de suas revisões sistemáticas e meta-análises (MOHER
et al., 2010). Utilizações deste fluxograma em trabalhos de revisão integrativas também podem
ser encontradas na literatura (PRISMA. . . , 2017; OLIVEIRA et al., 2017; MENEGUETI et al.,
2013).
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Figura 7 – Fluxograma do PRISMA adaptado para revisão integrativa
Fonte: Oliveira et al. (2017), Menegueti et al. (2013)
• Etapa 3 - Definição das informações a serem extraídas dos estudos selecionados
Dada a questão desta revisão, as informações extraídas dos artigos devem estar relacionadas
aos tipos de fatores, aos conceitos e ao detalhamento destes, além de relacionar cada fator com
os autores que tiveram seus trabalhos analisados.
• Etapa 4 - Avaliação dos estudos incluídos
Fez-se leitura crítica dos estudos incluídos, visando analisar os fatores de influência
de inovações em modelos de negócios. Nesse sentido, mesmo trabalhos que tratassem da
implementação em inovações em modelos de negócios, porém que não apresentassem nenhum
fator de influência durante esse processo, tiveram sua utilização descartada para este trabalho de
revisão. Na Figura 7 do PRISMA, é possível ver esse critério na seção de elegibilidade. Buscou-se
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identificar quais foram os fatores apontados como relevantes nos estudos encontrados, buscando
agrupá-las em tipos de fatores correlatos. Para o agrupamento utilizou-se o procedimento
conhecido como diagrama de afinidades, proposto por Pyzdek (2003).
• Etapa 5 - Análise dos dados/ Interpretação dos resultados
Discutiu-se sobre os fatores de influência de inovação em modelos de negócios, especial-
mente, valendo-se do agrupamento realizado, podendo ser traçadas algumas conclusões acerca
do que foi encontrado na literatura., principalmente com relação a desafios encontrados e a
lacunas de conhecimento que poderiam ser base de novos estudos.
• Etapa 6 - Apresentação da revisão/síntese do conhecimento
Buscou-se sintetizar os resultados disponíveis sobre o tema e apresentar algumas conclu-
sões frente aos resultados encontrados, usando-se um diagrama de afinidades, a fim de facilitar
a compreensão e a discussão. O diagrama pode ser observado na Figura 8, e a Figura 9 que
relaciona os autores com os fatores levantados. As próximas seções se dedicam a apresentar e
detalhar os fatores levantados nesta revisão integrativa da literatura.
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Figura 8 – Diagrama de afinidades sobre os fatores de influência para inovação em modelos de
negócios
Fonte: Adaptado de Pyzdek (2003)
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Figura 9 – Relação de fatores de influência para inovações em modelos de negócios e seus respectivos autores
Fonte: Elaborado pelo autor
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2.2.1 Fatores cognitivos
• Superação da lógica atual do modelo de negócio:
Diversos autores citam a barreira relacionada à dificuldade em superar a lógica atual do
modelo de negócio de uma empresa. Isto é, não se trata de tarefa trivial pensar em mudanças e
alterações em elementos de modelos de negócios já consolidados. Frankenberger et al. (2013)
utilizam a expressão “quebrar as leis da indústria” para se referir a esta barreira cognitiva. Este
conceito se relaciona especialmente com as fases iniciais de implementação de um modelo de
negócio. Frankenberger et al. (2013) e Täuscher e Abdelkafi (2017), por exemplo, destacam a
dificuldade de superar a lógica atual do modelo de negócio, em momentos de ideação para a
inovação de modelos de negócios.
Eichen, Freiling e Matzler (2015) retratam esta barreira demonstrando que, por vezes, a
lógica do modelo de negócio pode parecer pouco lógica. Neste ponto, cita o exemplo de empresas
como Skype, que utilizam modelos que, embora gerem valor para diversos clientes, transformam
esse valor em lucro em apenas uma pequena parcela de seu mercado. Wrigley, Bucolo e Straker
(2016) também destacam esta barreira, defendendo a dinamicidade em modelos de negócios.
Apontam ainda para o fato de que existem poucas ferramentas para “[...] provocar e facilitar
a divergência de pensamento em relação a elaboração de um modelo de negócio.”. Täuscher
e Abdelkafi (2017), nesse sentido, sugerem a utilização de ferramentas visuais para auxiliar
na superação dessa barreira cognitiva. E, em seus estudos, reúnem diversas propostas visuais
dispostas na literatura com este intuito.
Herbes et al. (2017), por sua vez, não fazem menção direta ao termo “lógica atual do modelo
de negócio”, porém citam genericamente barreiras cognitivas que, posteriormente, caracterizam
como aversão e percepção ao risco de mudança. Laudien e Daxböck (2017), todavia, fazem uma
ressalva e um alerta de que a lógica dominante de uma empresa "[...] atua como uma venda nos
olhos para oportunidades e ameaças do mercado.".
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• Foco em inovar em modelos de negócio em vez de inovar em produtos:
Quase como um reflexo da barreira de superação da lógica atual do modelo de negócio,
apresenta-se a dificuldade em poder focar em inovações de modelo de negócio, em vez de focar
em produtos e serviços. Frankenberger et al. (2013) captam essa realidade na série de entrevistas
realizadas em seu estudo, onde é notória a cultura voltada para inovações de produtos e serviços
nas empresas. Os entrevistados levantaram observações como: falta de cultura para inovações
em modelos de negócios; falta de ferramentas para desenvolver sistematicamente novas ideias de
modelos de negócios, em contraste com a vasta literatura dispensada a inovação de produtos e
serviços; investimentos já comprometidos com pesquisa e desenvolvimento de produtos.
Conforme exposto por Lindgardt et al. (2012), entretanto, inovações de modelos de ne-
gócios têm obtido melhores retornos do que inovações de produtos e serviços. Eichen, Freiling
e Matzler (2015) defendem a linha de que inovações tecnológicas, ainda que bem-sucedidas,
precisam também ser apoiadas pela inovação em modelos de negócios para apresentar valor. Este
pensamento é defendido em diversos estudos da área, entre eles o de Chesbrough e Rosenbloom
(2002)
• Inércia organizacional:
Hao-Chen et al. (2013) trata inércia como a incapacidade de uma organização responder
eficientemente a mudanças. Em seus estudos, avalia como três tipos de inércia podem afetar a
inovação em modelos de negócios: inércia de pensamento, inércia de ação e inércia psicológica.
A primeira refere-se à incapacidade de percepção por parte dos membros de uma empresa, de
que existem mudanças externas que precisam ser acompanhadas também de alterações internas.
Inércia de ação, por sua vez, trata-se da falta de respostas, ou quando a capacidade de resposta é
muito lenta, referente às mudanças ocorridas no ambiente externo e que já são de conhecimento
da organização. Por fim, inércia psicológica é referente à resistência psicológica em aceitar a
mudança. Isto é, a situação de mudança do ambiente externo já é conhecida e a empresa tem a
capacidade de responder a esta, porém, por diversas razões, opta por manter o status quo.
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Hao-Chen et al. (2013) demonstram, portanto, a influência negativa da inércia organiza-
cional e como ela impede a inovação de modelos de negócios por dois principais motivos: o
risco da alteração no modelo de negócio romper com a atual estrutura de poder e interesses da
organização, e a dificuldade de adaptação dos colaboradores com relação a procedimentos de
operação, normas e comportamentos de gestão
Frankenberger et al. (2013) utilizam-se do termo “superação de resistência interna” para
caracterizar a inércia organizacional. Relacionam esta barreira com as fases finais de inovação em
modelos de negócios, especialmente quanto a sua implementação. Entre os principais desafios
relacionados estão o convencimento da organização para a implementação das mudanças, bem
como conseguir compromisso tangível por parte dos líderes da empresa quanto a recursos e inves-
timentos para a inovação. Eichen, Freiling e Matzler (2015), embora não citem especificamente o
termo inércia, trabalham de forma genérica as características levantadas como “barreiras relacio-
nadas a cultura”. Gärtner e Schön (2016) tratam como sinônimos o termo "inércia"e a expressão
"dependência de trajetória". Este conceito é caracterizado pelos mecanismos de recompensa
positivos que acontecem ao longo do tempo, trazendo rigidez e travas para a mudança.
• Perspectiva de longo prazo:
Karlsson et al. (2017) indica a perspectiva de longo prazo como principal fator relacionado
ao sucesso da implementação de novos modelos de negócios. Por ser um trabalho específico
para a indústria de biogás, torna-se tarefa difícil apontar a perspectiva de longo prazo como
um fator preponderante na implementação de inovações em modelos de negócios. Adiciona-se
ainda o fato de apenas um estudo ter revelado este fator. Contudo, ainda que possam haver
inovações em modelos de negócio que ocorram em prazos curtos, parece lógico entende-las
em uma perspectiva de longo prazo. Especialmente pelo fato de a inovação, por vezes, estar
relacionado com experimentação, tentativa e erro, aprendizado e gestão do conhecimento.
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2.2.2 Fatores gerenciais
• Alinhamento entre as diferentes partes do modelo de negócio:
Frankenberger et al. (2013) asseveram que a falta de integração entre as dimensões do
modelo de negócio pode resultar em dificuldades ou mesmo em fracasso na implementação da
inovação. Em outras palavras, em teoria, alterar um elemento de um modelo de negócio pode
parecer trivial, como uma simples troca de escolhas. Porém, tendo em vista que modelos de
negócios são estruturas integradas, alterações em qualquer parte desta estrutura refletem no
conjunto como um todo. Para Täuscher e Abdelkafi (2017) em fases em que se faz necessário
transformar ideias em modelos de negócios consistentes, a inabilidade de gestores para alinhar
todos os elementos e compartilhar este conhecimento é uma importante barreira a ser superada.
Desta forma, gestores precisam focar em reconhecer potenciais inconsistências presentes no
modelo de negócio e ter a capacidade de representar este conhecimento em uma forma inteligível.
• Envolvimento multifuncional:
Em um estudo voltado para a inovação de modelos de negócios em grandes empresas,
Winterhalter et al. (2017) relata o caso da empresa BASF, demonstrando que, embora estudos de
modelos de negócios atribuam a responsabilidade de implementação da inovação à liderança, na
realidade trata-se de um processo multifuncional. O estudo de Winterhalter et al. (2017) relata
que, na BASF, existe a integração do mercado com pesquisa e desenvolvimento, além de outras
unidades, através de uma entidade central para criar novos modelos de negócios para os clientes.
Esta unidade concentra todo o conhecimento, reunindo as especialidades de diferentes áreas da
empresa e mantendo contato direto com um representante do quadro diretivo, garantindo, assim,
atenção e suporte também por parte da liderança.
• Orientação/habilidades empreendedoras
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Bouncken e Fredrich (2016) defendem a hipótese de que a orientação empreendedora
é um dos principais fatores relacionados ao sucesso de inovações em modelos de negócios.
Contrastando com a barreira de inércia organizacional, especialmente pela atitude de assumir
riscos que a orientação empreendedora oferece, guia as organizações para a criação de novas
ideias e também para inovar seus modelos.
Outros autores utilizam-se do conceito de habilidade empreendedora, mas de uma forma
bastante aproximada da usada por Bouncken e Fredrich (2016). Hai, Jing e Jintong (2013)
sugerem que habilidades empreendedoras permitem sentir e aproveitar oportunidades, orientando
gestores a reconfigurarem seus modelos de negócios. Karlsson et al. (2017), por sua vez, em seu
estudo relacionado à indústria de biogás, relata que nem todos os casos estudados tratavam de
iniciativa empreendedora. Porém, todos apresentavam características próprias de empreendedores,
como resolução de problemas e desejo por assumir riscos.
Eichen, Freiling e Matzler (2015) não citam explicitamente o empreendedorismo, mas
tratam de barreiras relacionadas à busca de oportunidades. Isto é, demonstram como fator de
dificuldade para inovação em modelos de negócios a procura por novas fontes de ideias, seja para
atender a um novo mercado ou criando novas formas de valor. Frankenberger et al. (2013), de
forma similar, não abordam o empreendedorismo, porém, tratam como um desafio para inovação
em modelos de negócios, o gerenciamento do processo de implementação. Acrescentam ainda
que abordagens como pilotos, tentativa e erro, além da experimentação são empregadas com o
intuito de mitigarem riscos no processo de implementação.
• Modularidade/flexibilidade estratégica:
Embora modularidade e flexibilidade estratégica não sejam consideradas sinônimos, guar-
dam certa relação de causalidade entre si. Conforme os estudos de Gärtner e Schön (2016),
a modularidade favorece a flexibilidade estratégica nas organizações, que por sua vez, seria
um antecedente positivo para a inovação de modelos de negócios. A ideia de modularidade
é construir sistemas complexos a partir de subsistemas menores, também denominados como
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módulos. Estes seriam especializados em um conjunto de operações e interagiriam entre si
através de interfaces, mas poderiam também ser removidos ou recombinados em função de obter
novas configurações sem perder a funcionalidade do sistema como um todo (CAMPAGNOLO;
CAMUFFO, 2010). Bouncken, Lehmann e Fellnhofer (2016), em um estudo similar, afirmam
que a capacidade de reconfigurar recursos e as capabilidades através da modularização influen-
ciam positivamente e diretamente a inovação em modelos de negócios. Gärtner e Schön (2016)
caracterizam a modularidade em modelos de negócios com o exemplo da empresa Amazon,
que modularizou vários elementos de forma independente. Pode-se ilustrar este caso com o
sistema AWS (textitAmazon Web Service) sistema de infraestrutura de tecnologia de informação
que atende os serviços de comércio eletrônico da Amazon. Entretanto, desenvolvida de forma
modular, a Amazon oferece também como um serviço a diversos mercados sua infraestrutura
de tecnologia de informação, por meio da AWS. A flexibilidade estratégica, promovida pela
modularização, para Gärtner e Schön (2016) antecedente importante para a inovação de modelos
de negócios, pode ser definido como: a capacidade de rapidamente ajustar ou remover recursos
em resposta a mudanças (SCHÖN, 2012). Todavia, Gärtner e Schön (2016) demonstram ainda
que a modularização pode levar à “dependência de trajetória”, uma vez que pode tornar cômodo
o processo de inovação modularmente, evitando o pensamento de mudanças sistêmicas.
2.2.3 Fatores ambientais
• Adaptação a mudanças no ecossistema:
Frankenberger et al. (2013) apontam a adaptação a mudanças no ecossistema como um
grande desafio em fases anteriores à busca por ideias de novos modelos de negócios. Isto
é, em uma fase de iniciação seria importante, por exemplo, buscar adaptações a possíveis
regulamentações legais impostas por governos e sociedade. Ou ainda, adaptação a mudanças
tecnológicas que podem trazer novas condições de formatação de modelos de negócios. O
advento da internet, de forma exemplar, é tido como habilitador de diversos novos modelos de
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negócios (TIMMERS, 1998).
De forma similar Winterhalter et al. (2017), em seu estudo de inovação em modelos
de negócios para corporações, apontam o impulso tecnológico como um gatilho importante
para novos modelos de negócios. Schneider, Spieth e Clauss (2013) em um estudo focado em
empresas de manutenção, reparo e revisão de empresa da indústria de aviação, verificaram
fatores como: desenvolvimento tecnológico, mudanças econômicas, desregulamentação entre
outros influenciando mudanças em elementos do modelo de negócio dessa indústria. Finalmente,
Herbes et al. (2017) chamam a atenção para as preocupações éticas, uma barreira até então muito
pouco discutida na literatura de inovação de modelos de negócios. Em um estudo focado em
cooperativas de energia alemãs, Herbes et al. (2017) demonstram a preocupação do efeito de
novos modelos de negócios nas mudanças climáticas, por exemplo.
• Adaptação a outros atores do ecossistema:
Similar ao conceito apresentado anteriormente, relacionado a mudanças no ecossistema,
adaptar-se a outros atores também trata de mudanças ambientais. Frankenberger et al. (2013),
elenca atores como: clientes, fornecedores, competidores, universidades e governos que influ-
enciam as operações da empresa focal. Trata-se de um desafio das fases iniciais da inovação
de modelos de negócios entender as necessidades destes atores, pois são essas necessidades
e movimentos que, normalmente, tornam-se o ponto de partida da inovação. Como exemplo,
Schneider, Spieth e Clauss (2013) demonstram que mudanças relacionadas à demanda na indús-
tria de manutenção, reparo e revisão de aeronaves, podem exercer influência nos elementos dos
modelos de negócios de empresas desta área.
De acordo com Zhu, Zhang e Lin (2017) inovações em modelos de negócios são bem-
sucedidas quando são capazes de responder estrategicamente a uma oportunidade de demanda,
sendo capaz de fornecer produtos ou serviços que atendam as preferências de mudanças dos
clientes no momento adequado. Adaptando o caso da indústria de fabricantes de celulares na
China, Zhu, Zhang e Lin (2017) demonstram que não necessariamente as empresas com o modelo
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de negócio mais eficiente ou mais inovador possuem as maiores vantagens de se recuperarem em
uma indústria. Todavia aquelas que forneceram a solução correta para atender as preferências
de um cliente específico, durante um período de oportunidades de mudanças, do ponto de vista
da demanda, têm as maiores chances de obter sucesso. De acordo com essa ideia de adaptação
à demanda dos clientes, Winterhalter et al. (2017) aponta a pressão do mercado como um
importante catalisador para inovações em modelos de negócios.
No estudo focado na indústria de Biogás de Karlsson et al. (2017) a cooperação com
diversos atores (do setor público ou privado) foram levantados como fator crítico de sucesso
para essa indústria. Além disso, Karlsson et al. (2017) também destaca o papel de atores com
a capacidade de influenciar decisões políticas como um fator essencial nessa indústria. Por
fim, Laudien e Daxböck (2017) revelam como barreira a falta de planejamento estratégico, ou
planejamento estratégico incompleto. Fase importante do planejamento estratégico é a análise
ambiental, onde procura-se projetar as principais ameaças e oportunidades para uma empresa.
Esse tipo de análise pode ser útil na identificação dos atores relevantes para inovação de modelos
de negócios.
2.2.4 Fatores de relacionamento
• Alinhamento com parceiros do modelo de negócios:
De acordo com Frankenberger et al. (2013) todos os stakeholders precisam apoiar o modelo
de negócio inovador, do contrário ele terá dificuldade para ser operado. Uma das principais
atribuições de um modelo de negócio é criar e capturar valor para todos os envolvidos com o
mesmo (AMIT; ZOTT, 2001; CHESBROUGH; ROSENBLOOM, 2002; MAGRETTA, 2002;
TEECE, 2010; SHAFER; SMITH; LINDER, 2005; CHESBROUGH, 2007).
Hai, Jing e Jintong (2013) citam o conceito de laços gerenciais que seria a capacidade
de se relacionar com parceiros de negócios, por exemplo. Hai, Jing e Jintong (2013) defendem
que laços gerenciais são positivamente relacionados a inovação em modelos de negócios, pois
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permitiriam acesso a melhores oportunidades de negócio e informações de mercado.
Em seus resultados encontram que essa influência positiva acontece quando os laços
gerenciais se relacionam com a orientação empreendedora, do contrário relacionando-se apenas
com habilidades de gestão busca otimização e exploração dos recursos e atuais, e não buscar
inovar modelos de negócios.
• Utilização de abordagens de inovação aberta:
Hao-Chen et al. (2013) examinam a efetividade da inovação aberta para contornar a inércia
organizacional e criar inovações em modelos de negócios, consequentemente aumentando o
desempenho de uma empresa. Em outras palavras, avaliam a relação entre inovação aberta com
inércia organizacional e inovação em modelos de negócios, encontrando uma influência positiva
entre estes elementos. O conceito de inovação aberta é defendido por Chesbrough e Rosenbloom
(2002), que encorajam empresas a facilitarem o fluxo de ideias inovadoras dentro do processo
de inovação de uma companhia, ao abrir este processo para entidades externas à organização
(CHIARONI; CHIESA; FRATTINI, 2011; DODGSON; GANN; SALTER, 2006). Em outras
palavras, passa-se a ter a percepção de que em um mundo globalizado, abrir as fronteiras de
uma empresa para além de seus departamentos internos pode acrescentar novos conhecimentos
e, consequentemente, vantagens para uma organização.
2.2.5 Considerações sobre os fatores de influência
O objetivo desta subseção do trabalho foi atender a questão de pesquisa: quais são os
principais fatores que podem potencialmente influenciar o processo de inovações em modelos
de negócios? Para isso uma revisão integrativa da literatura foi realizada. Como resultado desse
processo, a observação de diversos fatores que potencialmente exercem alguma influência para
inovações em modelos de negócios foi descrita nas subseções anteriores.
Do exposto denota-se que as quatro categorias de fatores não estão isolados entre si,
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mas podem estar relacionados. Como exemplo, infere-se que uma organização com orientação
empreendedora (presente na categoria de gerenciamento) pode ter mais facilidade para lidar
com fatores como adaptação a mudanças no ecossistema (apresentada na categoria de fatores
ambientais) e na superação da inércia organizacional (presente na categoria de fatores cognitivos).
Esse quadro de fatores pode ainda evoluir juntamente com o conceito de inovação em modelos
de negócios, tendo em vista que se trata de um tema recente de pesquisa. Novos fatores podem
ainda ser agregados, bem como novas categorias poderão ser propostas.
Tendo demonstrado e ampliado a fundamentação teórica referente a modelos de negócios,
a subseção seguinte terá como propósito clarificar outro conceito que será importante ao longo
da elaboração deste trabalho. Trata-se do conceito de ambidestria organizacional, que será
desenvolvido ao longo do progresso da pesquisa-ação.
2.3 Conceitos de ambidestria organizacional
Ao longo do desenvolvimento do trabalho, especialmente dadas as características da
pesquisa-ação, a necessidade de entender novos conceitos foi evidenciada. Entre estes, o con-
ceito de ambidestria organizacional, tomou papel fundamental no desenvolvimento da tese.
Sendo assim, faz-se importante compreender, para melhor entendimento das seções futuras, este
conceito.
A ambidestria organizacional pode ser definida como a capacidade de alinhamento e
adaptabilidade. Ou seja, é a capacidade de ser alinhado e eficiente ao combinar recursos e
demandas atuais, bem como adaptativo e inovador dadas as mudanças nas condições e demandas
(FONTANA et al., 2015). Para Gibson e Birkinshaw (2004), ambidestria é a capacidade de
uma empresa simultaneamente executar as estratégias do presente enquanto o futuro surge
dentro do contexto em que seus funcionários operam. A essas capacidades é possível adotar as
expressões, conforme O’Reilly e Tushman (2013), "explorar"e "extrair"(ou do inglês, explore e
exploit), que representariam, respectivamente, as capacidades de adaptabilidade e alinhamento.
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Extrair estaria relacionado à competição em mercados que valorizam eficiência, controle e
melhorias incrementais. Explorar, por sua vez, tem relação com mercados que necessitam de
maior flexibilidade, autonomia e experimentação.
A capacidade de equilibrar os atos de explorar e extrair seria, portanto, o que caracteri-
zaria o conceito de ambidestria organizacional (RAMACHANDRAN; BADRINARAYANAN;
LENGNICK-HALL, 2017). Smith (2017) corrobora afirmando que ambidestria seria o conceito
que abrange tanto abordagens de retirada (extrair) quanto de descoberta (explorar) ao mesmo
tempo, que podem ser construídos paradoxalmente em tandem. A ambidestria organizacional,
desta feita, refere-se à busca por estas duas demandas, que por serem conflitantes irão requerer
equilíbrio (GUPTA; SMITH; SHALLEY, 2006). Jensen (2014), no intuito de melhor ilustrar
os conceitos, exemplifica extrair como: sistematização das experiências em rotinas, utilização
de técnicas de benchmarking para aprimorar eficiência. Já explorar como: a busca por novas
oportunidades no ambiente, utilização de criatividade para a geração de ideias de novos negócios.
Exposta a definição de ambidestria organizacional, é importante para este estudo entender
como a ambidestria pode ser realizada, para que seja possível aprimorar o modelo proposto
inicialmente. Segundo O’Reilly e Tushman (2013) existem três formas de alcançar a ambidestria
organizacional, quais sejam: sequencialmente, simultânea ou estruturalmente e contextualmente.
Estas, ainda de acordo comO’Reilly e Tushman (2013), podem ser conceituadas da seguinte
forma:
• Ambidestria sequencial: Caracterizada, com base nos estudos de Tushman e Romanelli
(1985), apontam que empresas evoluem através de mudanças pontuais, adaptando-se a
mudanças ambientais ao realinhar suas estruturas e processos, de forma sequencial. Isto é,
uma empresa passaria da condição de extrair para a de explorar em períodos específicos
do tempo, para, posteriormente, retornar a extrair. Por essa razão estudos de ambides-
tria sequencial frequentemente focam em exemplos de longa duração, demonstrando as
mudanças ao longo do tempo;
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• Ambidestria simultânea ou estrutural: Esta abordagem normalmente separa a empresa
em duas estruturas diferentes, mas como demonstrado em O’Reilly e Tushman (2013), não
se diferem apenas do ponto de vista estrutural, mas também em competências, sistemas,
incentivos, processo e culturas diferentes. Neste tipo de abordagem, em outras palavras, a
empresa tem unidades distintas que, embora alinhadas, trabalham com propósitos próprios.
Daí a ideia de simultaneidade: ao mesmo tempo em que a empresa aloca parte de seus
recursos para a extração, mantém outra focada, com condições distintas, em explorar,
divergindo da abordagem sequencial.
• Ambidestria contextual: Ambos os tipos de ambidestria apresentados até aqui trabalham
o desafio de explorar e extrair em um nível organizacional. Gibson e Birkinshaw (2004),
porém, propõem uma abordagem em um nível individual, ou seja, partindo dos próprios
indivíduos da empresa, dependendo do contexto que se apresenta. Esta abordagem é
intitulada como ambidestria contextual, e é definida por Gibson e Birkinshaw (2004)
como "[...] a capacidade comportamental de simultaneamente demonstrar alinhamento
e adaptabilidade em unidade de negócio.". Isto é, esta abordagem defende que são os
"[...]indivíduos de uma empresa que realizam seu próprio julgamento sobre como melhor
dividir seu tempo para atender demandas de alinhamento e adaptabilidade.".
Prange e Schlegelmilch (2009) perfazem um trabalho similar do ponto de vista de definição
das abordagens de ambidestria. A Figura 10, sumariza e esquematiza essa classificação.
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Figura 10 – Variantes de ambidestria
Fonte: adaptado de Prange e Schlegelmilch (2009)
Na Figura 10 é possível observar o conceito de ambidestria separados por dois eixos:
nível de inovação e lógica de inovação. Os níveis referem-se a inovações que ocorrem no
âmbito individual ou organizacional. E, quanto a lógica, representa a condição da inovação
ocorrer de forma simultânea ou sequencial. Esses aspectos então criam quatro quadrantes de
ambidestria: Ambidestria estrutural, contextual, pontual (termo variante para o conceito de
sequencial apresentado em O’Reilly e Tushman (2013)), e peripátrica. Dentro dos quadrantes é
possível ver a relação organização e indivíduo com a exploração ou extração. Importante ainda
detalhar o conceito de ambidestria peripátrica, única abordagem não tratada anteriormente.
• Ambidestria peripátrica: Prange e Schlegelmilch (2009) trazem este novo conceito
buscando relacionar o aspecto sequencial ao individual. Esse tipo de ambidestria descreve
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a ideia de ambidestria realizada por uma liderança que desenvolve um novo nicho, mas
que, a partir desta, em determinado momento, precisa deixar o papel de exploração e
passar a extrair. Um fator de diferenciação para a ambidestria pontual, é a dificuldade de,
no nível individual, a liderança deixar as características exploratórias, e realizar mudanças
que conduzam a empresa a uma estratégia de extração, dada as capacidades individuais do
tipo de liderança exploratória. O termo peripátrico é emprestado dos estudos de genética, e
representa a formação de um novo tipo de espécie, que remete à ideia da fundação de uma
nova população dentro de um nicho isolado.
Essas ideias e conceitos teóricos da literatura de ambidestria podem ser utilizados para
descobrir questões pertinentes para a literatura de modelos de negócios. E, além disso, soluções
já existentes nos estudos de ambidestria em como empresas podem gerenciar essas dualidades,
podem ser transferíveis para modelos de negócios (KHANAGHA; VOLBERDA; OSHRI, 2014).
Contudo, apesar da literatura aceitar a solução de dois modelos de negócios, existem poucos
trabalhos que demonstrem testes empíricos (MARKIDES, 2013).
Segundo Markides (2013) a literatura vem empregando ambidestria, valendo-se apenas da
separação espacial, quando se trata de adaptá-la a modelos de negócios. Markides (2013), porém,
acredita que não necessariamente a relação entre ambidestria e modelos de negócios precisem se
limitar à separação espacial. E indica, inclusive, a capacidade da ambidestria contextual em se
adequar a modelos de negócios.
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3 MÉTODO DE PESQUISA
De acordo com Gil (2010) pesquisa é "[...] o procedimento racional e sistemático que
tem como objetivo proporcionar respostas aos problemas que são propostos.". Sendo assim,
quando não há clareza de informações para atender a determinado problema, faz-se necessária a
atividade de pesquisa. Ainda segundo Gil (2006) a pesquisa é realizada através da utilização de
métodos, técnicas e procedimentos científicos.
Método, segundo Lakatos e Marconi (2003), trata de "[...] conjuntos de atividades sistemá-
ticas e racionais que, com maior segurança e economia, permite alcançar o objetivo [...]". Para
Richardson et al. (2008) método é o caminho ou a maneira para chegar a determinado fim ou
objetivo. E, mais especificamente, método científico é o conjunto de procedimentos intelectuais
e técnicos adotados para se atingir o conhecimento (GIL, 2010).
Porém, Peruzzo (2016), relata que, para efeito didático, método pode ser conceituado sob
duas dimensões, que são: metódica e epistemológica. A importância de estudar e entender estas
dimensões é devido ao fato de que, de forma conjunta, apontam às técnicas pertinentes, bem
como aos instrumentos operacionais para coletar dados e informações durante o decorrer da
investigação.
3.1 Dimensão epistemológica
A dimensão epistemológica demonstra a posição do autor na ciência e orienta a linhagem
teórico-metodológica (PERUZZO, 2016), isto é, o paradigma científico no qual o trabalho está
inserido. Paradigmas de pesquisa científica são estruturas conceituais, que demonstram um
conjunto de pressupostos conectados sobre o mundo que é compartilhado por uma comunidade
científica (DESHPANDE, 1983).
Entender o conceito de paradigma em realizações científicas é fundamental nos processos
de pesquisa em todas as áreas de estudo (MANGAN; LALWANI; GARDNER, 2004). A partir de
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Thompson e Perry (2004), observa-se uma classificação de paradigmas científicos composta por:
positivismo, construtivismo, teoria crítica e realismo. Esses paradigmas podem ser analisados sob
o ponto de vista de suas crenças básicas: ontologia (realidade), epistemologia (relacionamento
entre realidade e pesquisador) e metodologia (técnicas para investigar a realidade) (HEALY;
PERRY, 2000).
Dentre esses paradigmas, nota-se que o realismo apresenta a melhor adequação para o
objetivo do trabalho estabelecido. Seu foco, do ponto de vista ontológico, não está em estabelecer
relações de causalidade direta, como acontece seguindo linhas positivistas, mas busca observar
que uma “família de respostas” sobre tendências causais no mundo social externo pode ser
desenvolvida a partir da pesquisa (THOMPSON; PERRY, 2004).
Pelo delineamento inicial do presente trabalho, nota-se que o estudo precisará ocorrer
em sistema aberto (onde não existe necessariamente uma conjunção constante de eventos para
geração de leis científicas). Esse tipo de sistema não apresenta o grau de controle de variáveis
como em estudos de esfera natural, nos quais é realizado o fechamento artificial do sistema
(PIMENTEL, 2017).
Fica evidente, portanto, que não é plausível cogitar relações causais diretas que possam
responder ao questionamento de pesquisa. Isto é, não se espera encontrar variáveis absolutamente
definidas que constantemente gerarão inovações em modelos de negócios. Entretanto, é intuito
da pesquisa poder apontar conjuntos de ações que, guardadas em um procedimento, possam,
contingencialmente, ter alguma relação de causa com inovações em um modelo de negócio.
Quanto à epistemologia, o realismo se sustenta em múltiplas percepções sobre uma única
realidade. Diferentemente dos paradigmas da teoria crítica e do construtivismo a percepção de
um participante no realismo não é a realidade. Enquanto no positivismo os pesquisadores não
participam da realidade que pesquisam, no realismo o real é percebido como uma figura que pode
ser triangulada com outras percepções (HEALY; PERRY, 2000). Desenvolver um procedimento
gerencial como o proposto poderá se tornar tarefa difícil de realizar se distante da participação
com a unidade de análise ou contando apenas com as percepções próprias dos elementos desta
61
unidade. Isto é, uma vez que pouco há na literatura sobre procedimentos de inovação de modelos
de negócio, torna-se interessante contar com percepções diversas em um estudo inicial.
Essas percepções de diferentes elementos de um contexto de pesquisa podem ser analisadas
conjuntamente, valendo-se de dados de diferentes abordagens, caracterizando a metodologia
no realismo. Isto é, metodologicamente o realismo pode ser tratado por meio de triangulação,
interpretação da pesquisa, questões qualitativas e alguns métodos quantitativos como a equação
estrutural de modelagem (HEALY; PERRY, 2000). Essa pluralidade técnica própria da crença
metodológica do realismo é interessante para o objetivo do trabalho, que buscará avaliar dados
quantitativos, próprios de análises de desempenho de uma organização. Ao mesmo tempo, será
importante avaliar questões qualitativas quanto à aplicação do procedimento desenvolvido no
ambiente organizacional.
3.2 Dimensão metódica
É importante salientar a necessidade de conexão entre método de pesquisa e escolhas
paradigmáticas. Na visão de Guba e Lincoln (1994) questões de método são secundárias a
questões de paradigma. Isso se deve ao fato de que, nas palavras de Denzin e Lincoln (2006),
“os paradigmas lidam com os primeiros princípios, ou princípios fundamentais. São construções
que definem a visão de mundo do pesquisador”.
Por esta razão, buscou-se nessa dimensão metódica manter o alinhamento com o delinea-
mento apontado na introdução deste trabalho. Porém, também com o paradigma realista exposto
na seção anterior, e os elementos que o caracterizam. A questão de pesquisa deste trabalho visa
entender como gerenciar experimentos no modelo de negócio, para alcançar inovações para
este. Isto é, de que forma agir quanto à gestão de experimentos no modelo para alcançar mudan-
ças para o modelo de negócios? Esse tipo de questionamento se correlaciona com estudos de
pesquisa-ação. Para Coghlan e Brannick (2010), questões que objetivam explicar: como e porque
as ações mudam ou aprimoram o trabalho de alguns aspectos do sistema, têm na pesquisa-ação
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um método apropriado.
Além desse alinhamento com o delineamento de pesquisa, a pesquisa-ação também pode
ser caracterizada como método próprio do realismo. Para Pimentel (2017), as bases teóricas e
epistemológicas da pesquisa-ação propõem um método comprometido em gerar conhecimento e
aplicá-los no sistema social “[...] a fim de que o mesmo se traduza em melhorias para todos os
atores sociais envolvidos naquele processo, há uma convergência crucial em relação ao realismo
crítico, que também visa a produção de conhecimento para a transformação dos sistemas sociais.”.
Mais especificamente, esse enquadramento da pesquisa-ação no paradigma realista, aplica-
se quando tratados projetos de pesquisa, voltados à possibilidade de criação de teorias. Projetos
que focam em relatar a ação, por sua vez, teriam um enquadramento mais apropriado no
paradigma de teoria crítica (THOMPSON; PERRY, 2004). Tendo em vista que o presente
trabalho possui fins de pesquisa, com o intuito científico, parece apropriado relacioná-lo ao
paradigma realista, valendo-se do método de pesquisa-ação. Sendo assim, faz-se importante,
dada essa dimensão metódica, o estudo e detalhamento da pesquisa-ação.
3.3 Pesquisa-ação
A pesquisa-ação é um processo participativo, que objetiva a elaboração de um diagnóstico
para solucionar um problema como parte de um meio de pesquisa, gerando conhecimento em
um domínio empírico particular. A geração de conhecimento ocorre em concomitância com
as situações que requerem a modificação intencional de uma dada realidade, isto é, ação e
reflexão, teoria e prática se complementam neste processo (OQUIST, 1978; BRYMAN, 1989;
CHECKLAND; HOLWELL, 1998; TERENCE; FILHO, 2006; GUSTAVSEN, 2008; REASON;
BRADBURY, 2007; THIOLLENT, 2011). Do exposto, nota-se que a pesquisa-ação depende de
seus objetivos para ser configurada. Thiollent (2011) trata esses objetivos como:
• Objetivo prático: contribuir para o equacionamento do problema, com levantamento de so-
luções e proposta de ações para auxiliar o agente (ou ator) na sua atividade transformadora
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da situação;
• Objetivo de conhecimento: obter informações que seriam de difícil acesso por meio de
outros procedimentos, buscando aumentar o conhecimento de determinadas situações.
Para se qualificar um trabalho como pesquisa-ação, e não apenas como pesquisa parti-
cipante, é vital a realização de uma ação por parte dos elementos ou grupos envolvidos no
problema sob observação. Em outras palavras, toda pesquisa-ação caracteriza-se como partici-
pativa, tendo em vista a interatividade que promove entre pesquisador e elementos da situação
investigada. Porém, a pesquisa participante não implica em ações planejadas, diferentemente
da pesquisa-ação que foca neste tipo de intervenção (TERENCE; FILHO, 2006; THIOLLENT,
2011). Franco (2005) chama a atenção, ainda quanto à configuração, para tipos de pesquisa-ação
que são encontrados no Brasil, conceituando-as como:
• pesquisa-ação colaborativa: ocorre quando a transformação é solicitada pelo grupo de
referência aos pesquisadores. O pesquisador então tem como função, nesse processo
participativo, prover de cientificidade a mudança anteriormente desencadeado pelo grupo;
• pesquisa-ação crítica: ocorre se, a partir dos trabalhos iniciais entre pesquisador e grupo,
é notada a necessidade de transformação;
• pesquisa-ação estratégica: ocorre se, a transformação é anteriormente planejada, isto é,
sem a participação dos sujeitos, e somente o pesquisador tratará os efeitos e avaliações dos
resultados.
Além desses diferentes aspectos e conceitos que caracterizam uma pesquisa-ação, diversos
atores organizam este processo em modelos de fases, que se desenvolvem ciclicamente (WEST-
BROOK, 1995; COUGHLAN; COGHLAN, 2002; THIOLLENT, 2011; MELLO et al., 2012).
Estes modelos, dependendo de sua origem, podem tomar um foco específico para uma área de
estudo, como pode ser apresentado de forma genérica. Dado o caráter flexível da pesquisa-ação,
64
o desenvolvimento destas fases não é rígido, sendo passível de adaptações considerando-se o
contexto (TERENCE; FILHO, 2006; KOERICH et al., 2009).
A fim de conduzir metodologicamente esta tese, optou-se por adaptar o modelo de fases
proposto por Coughlan e Coghlan (2002). Este modelo foi desenvolvido com o propósito de
orientar a pesquisa-ação em contexto de gestão de operações, focando, pois, num modelo
organizacional. Sua estrutura compreende 3 tipos de fases (preliminar, principal e meta-fase ou
fase de monitoramento), e pode ser melhor observado na Figura 11.
Figura 11 – Ciclo de pesquisa-ação
Fonte: Coughlan e Coghlan (2002)
• Fase preliminar: objetiva entender o contexto e o propósito da pesquisa sob os pontos de
vista da ação e de pesquisa. Busca demonstrar, do ponto de vista de ação porque o projeto
é necessário, e o que motiva a necessidade de ação. Do ponto de vista de pesquisa, busca
demonstrar que contribuições são esperadas para a criação de conhecimento.
• Fase principal: é composto por um conjunto de seis etapas, compondo a estrutura cíclica
da pesquisa-ação. Miguel (2005) apud Nomura (2008) proveu uma síntese dessas etapas,
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com base em Coughlan e Coghlan (2002), conforme Figura 12.
• Meta-fase ou fase de monitoramento: a fase de monitoramento é considerada como
uma meta-fase que se relaciona com todas as etapas do ciclo. As etapas não ocorrem
necessariamente de forma rígida, podendo ser alteradas, e ainda ocorrer simultaneamente
no processo de pesquisa-ação (TERENCE; FILHO, 2006). Isto é, alguns ciclos podem
ocorrer dado um evento específico e em um tempo curto, enquanto outros podem acontecer
com eventos paralelos e com duração mais longa. É possível considerar ainda o todo da
pesquisa-ação como um ciclo maior, composto internamente por vários ciclos menores.
Idealmente, esta meta-fase deve envolver todos os participantes do projeto, dotando todos
com a responsabilidade de monitorar as etapas da fase principal. Contudo, a falta de
tempo dos participantes focados na ação pode afasta-los desta incumbência. É, portanto,
necessário que o pesquisador esteja atento a esta fase, monitorando também o processo
de aprendizagem da pesquisa. Em suma, a fase de monitoramento é o foco de trabalhos
acadêmicos. O pesquisador investiga como os ciclos da pesquisa-ação organizacional são
promulgados (COUGHLAN; COGHLAN, 2002).
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Figura 12 – Etapas da fase principal a partir de Coughlan e Coghlan (2002)
Fonte: Miguel (2005) apud Nomura (2008)
Tendo sido determinados os principais itens que compõem o ciclo proposto por Coughlan e
Coghlan (2002), observou-se que algumas adaptações a este seriam importantes para o trabalho,
valendo-se da capacidade de adaptação própria do método de pesquisa-ação (TERENCE; FILHO,
2006; KOERICH et al., 2009).
List (2006) retrata as dificuldades de desenvolver um método de forma prática em pesquisa
social, especialmente dada a carência de abordagens metodológicas voltadas para tal fim. List
(2006) trata essa situação como a necessidade de elaborar um “[...] método para desenvolver outro
método.”. O autor citado realiza então uma adaptação com relação ao método de pesquisa-ação.
O intuito deste trabalho não será o de recriar o ciclo, ou propor uma nova abordagem em
pesquisa-ação. Todavia, dado o objetivo da tese de propor uma sistemática, faz-se importante
que as descobertas da pesquisa-ação sejam relacionadas à literatura e que suas etapas tenham
escopo mais amplo, conforme demonstrado na próxima seção.
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3.4 Adaptação ao modelo de Coughlan e Coghlan (2002)
Dado o objetivo da pesquisa-ação ser situacional e específico Cohen, Manion e Morrison
(2017), é natural que o foco do aprendizado na pesquisa esteja voltado ao conhecimento empírico
que se adquire. Nem sempre é claro, contudo, nos métodos e ciclos propostos para esta abordagem
metodológica, a relação de reflexão da literatura com os produtos do ciclo de aprendizado da
pesquisa.
Para fins de teste de procedimentos teóricos, como é o caso desse trabalho, mostra-se
importante realizar discussões com a literatura. Não apenas com o intuito de relacionar os
resultados a estudos anteriores para sustentar as descobertas, mas usando a bibliografia como
fonte de soluções. Em outras palavras, a literatura é fonte de conhecimento para encontrar técnicas
e ferramentas apropriadas, solucionar problemas não vaticinados e possibilitar aprimoramentos
necessários ao modelo. Dessa maneira, deve ser incluída no ciclo de pesquisa-ação.
Figura 13 – Comparação do escopo original e do escopo adaptado do ciclo de pesquisa-ação de
Coughlan e Coghlan (2002)
Fonte: adaptado de Coughlan e Coghlan (2002)
Herr e Anderson (2014) sugerem que a literatura projetada para o estudo de pesquisa-ação
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irá se desenvolver, conforme há uma compreensão mais profunda sobre as situações do estudo.
Alguns estudos, como o de Saurin, Formoso e Guimaraes (2002), que têm como objetivo o
desenvolvimento de modelos, estendem a etapa de revisão bibliográfica durante todo o decorrer
do projeto, estabelecendo a base teórica que fundamenta sua proposta.
Pesquisa-ação, normalmente, é desenvolvida por meio de ciclos iterativos de planejamento,
ação, observação e reflexão, conforme Lewin (1945). Este processo é realizado tendo como base
um extenso corpo teórico que que pode iluminar as descobertas, aprofundar o entendimento,
e, possivelmente, sugerir direções para a iteração seguinte (HERR; ANDERSON, 2014). O
ciclo iterativo, ou espiral, é uma das características essenciais da pesquisa-ação, mas poucos
autores focaram neste processo cíclico, e na transferência de conhecimento entre ciclos. Existe
a possibilidade de que a maior parte da aprendizagem aplicada ocorra através de um processo
cíclico. A contribuição da pesquisa-ação pode ser o de revelar esse processo, possibilitando o
foco na melhoria através da reflexão (LIST, 2006).
Porém, poucos autores descrevem como a teoria se integra ao processo de pesquisa-ação
(DICK; STRINGER; HUXHAM, 2009). Para incorporar essa reflexão a partir da literatura ao
ciclo de Coughlan e Coghlan (2002), utilizar-se-á o potencial da meta-fase de estar presente
monitorando todas as etapas. Sendo assim, amplia-se o escopo da fase de monitoramento para
poder, não apenas monitorar o aprendizado da pesquisa, mas também relacioná-lo com a literatura,
com o fim de enriquecer os ciclos porvindouros e de aprimorar a proposta do trabalho.
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Figura 14 – Delineamento da pesquisa-ação
Fonte: baseado em Saurin, Formoso e Guimaraes (2002)
De forma similar, a fase preliminar também terá seu escopo ampliado para poder melhor
atender aos objetivos deste trabalho. Ao invés de limitar esta fase a apenas compreender o
contexto da empresa e sua necessidade de ação, e a relação entre ação e pesquisa, propõem-se
que nesta etapa possa se estabelecer o desenvolvimento da suposição inicial, dentro do contexto
que foi encontrado na unidade de análise. Ou seja, ao invés de determinar o procedimento
previamente e incorporá-lo à empresa, nesta adaptação buscar-se-á desenvolver o procedimento
da suposição inicial paralelamente ao processo de compreensão sobre a unidade de análise
selecionada.
Entre as etapas do ciclo, apenas algumas adaptações serão propostas no escopo de imple-
mentação e avaliação. O intuito é que o ciclo da pesquisa-ação possa verificar o procedimento de
inovação em modelo de negócio. Enquanto no ciclo de Coughlan e Coghlan (2002) a etapa de
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implementação está relacionada à realização de uma ação que traga consequências que possam
ser avaliadas. Esta adaptação representará alterações que sejam propostas no modelo de negócio
da unidade de análise. As alterações, foco desta tese, não trarão resultados mensuráveis imediatos,
portanto, parece mais plausível que sejam medidos em um próximo ciclo, passando pelas fases
de coleta, feedback e análise dos dados.
Sendo assim, por consequência, o escopo de avaliação também deverá ser modificado, não
para verificar resultados de determinada ação, mas para avaliar o procedimento proposto como
suposição inicial e sua aplicação durante o ciclo. Através deste tipo de avaliação, que fecha o
ciclo da pesquisa-ação, na meta-fase poderá ser definido como atender aos pontos levantados
nesta última etapa. A Figura 13, demonstra essas adaptações feitas ao ciclo de Coughlan e
Coghlan (2002). A Figura 14, por sua vez, representa o delineamento da pesquisa-ação, com
o estudo da literatura ocorrendo durante todo o processo, baseando-se em Saurin, Formoso e
Guimaraes (2002).
3.5 Caracterização da pesquisa
Esta seção teve como objetivo levantar os principais pontos que definem um trabalho de
pesquisa-ação, com base em Nomura (2008), e caracterizar estes com relação à proposta de
trabalho desta tese. A Figura 15 detalha e relaciona as principais características da pesquisa-ação
com as características da presente pesquisa.
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Figura 15 – Principais características da pesquisa-ação relacionadas com as características da
presente pesquisa
Principais Características da Pesquisa-Ação  Características da Presente Pesquisa  
O pesquisador toma a ação (não é mero observador)  
 O pesquisador atuou diretamente com a empreendedora responsável 
pela gestão da empresa. Agindo em todas as atividades que tiveram 
situações de mudança ou impacto no modelo de negócio da empresa.  
A pesquisa envolve dois objetivos: solucionar um 
problema e contribuir para a ciência.  
 A situação problema deste projeto é oriunda de uma lacuna 
importante da literatura de inovações em modelos de negócios. 
Assim, a ação buscou trazer inovações em modelos de negócios para 
a unidade de análise, em uma empresa que busca por oportunidades. 
A pesquisa, por sua vez, concentrou-se na formulação e observação 
de um procedimento que permita que a ação proposta.  
A pesquisa-ação é interativa (cooperação e 
interatividade entre os envolvidos)  
 A pesquisa obteve a contribuição da empreendedora, seus 
colaboradores, fornecedores, clientes, e de certa forma, todos os 
atores que poderiam estar relacionados com a temática de modelos de 
negócios. Outros pesquisadores, também estudando o modelo de 
negócio da unidade de análise por outro prisma, também interagiram 
no desenvolvimento deste projeto.  
A pesquisa ação objetiva desenvolver um 
entendimento holístico  
Os pesquisadores envolvidos com o projeto, assim como 
recomendado em Coughlan e Coghlan (2002), buscaram entender a 
unidade de análise quanto a sua estrutura técnica formal, bem como 
seu subsistema informal baseado nos membros da organização. Nesse 
sentido ao longo dos ciclos de pesquisa ação foi possível observar 
questões próprias de comportamento dos membros, ao passo em que 
se analisavam e buscava-se tomar decisões com base nos dados dos 
relatórios fornecidos pela empresa.  
A pesquisa-ação é fundamentalmente relacionada à 
mudança  
 O intuito de inovar no modelo de negócio da unidade de análise, 
naturalmente relaciona-se ao processo de mudança. A mudança 
ocorreu não apenas na tentativa de inovar no modelo, mas também 
nas iniciativas para aprimora-lo.  
A pesquisa ação pode incluir todos os tipos de 
métodos de coleta de dados (técnicas quantitativas e 
qualitativas)  
A pesquisa coletou dados quantitativos, por meio da investigação de 
documentos, provenientes dos sistemas de informação da empresa, 
especialmente relacionados aos sistemas analíticos da empresa. Nesse 
sentido também foram coletados dados referentes a questionários com 
os clientes, disponibilizados pela unidade de análise. 
Qualitativamente, por meio de reuniões, valeu-se das discussões em 
grupo com os membros da unidade de análise e observações.   
A pesquisa-ação requer um pré-entendimento (do 
ambiente organizacional, das condições, da estrutura 
e dinâmica das operações, etc.)  
 Durante toda a duração do projeto foram trabalhadas questões de 
ambiente, valores e culturas, especialmente dada as características do 
processo de inovação em modelo de negócio. Faz-se nota também 
para o fato de um outro trabalho de pesquisa estar sendo desenvolvido 
simultaneamente, com foco específico na cultura organizacional e 
gestão de conhecimento da unidade de análise.  
A pesquisa-ação deve ser conduzida em tempo real 
(um estudo de caso vivo)  
 As interações com a unidade de análise ocorreram no período de 
março de 2016 a janeiro de 2018. Nesse período foi coletado todo 
material relevante para a elaboração e conclusão deste trabalho.  
A pesquisa-ação requer critérios de qualidade 
próprios para sua avaliação.  
 Os critérios de avaliação serão apresentados na seção seguinte.  
 
Fonte: adaptado de Nomura (2008) e Coughlan e Coghlan (2002)
72
Um último item referente à caracterização da pesquisa diz respeito aos critérios de quali-
dade da pesquisa-ação. Nesse sentido, optou-se por expandir este tema e demonstrar os critérios
de qualidades seguidos, baseados em Reason e Bradbury (2007), assim como a adequação destes
critérios no presente trabalho, conforme Figura 16.
Figura 16 – Critérios de qualidade da pesquisa-ação relacionadas com a adequação do trabalho
Critérios de Qualidade Adequação do trabalho 
A pesquisa ação é explícita no 
desenvolvimento de uma práxis de 
participação relacional? Quão bem a 
pesquisa ação reflete a cooperação 
entre o pesquisador de ação e os 
membros da organização. 
O trabalho buscou demonstrar a participação dos pesquisadores 
ao longo do desenvolvimento dos ciclos de aprendizado. Neste 
sentido, os pesquisadores participaram especialmente no intuito 
de orientar a unidade de análise sobre dados relevantes de seus 
relatórios, que poderiam ser utilizados como base para a tomada 
de decisão de mudanças relacionadas a seu modelo de negócio. 
Evidentemente ações de tomada de decisão eram realizadas 
totalmente por parte da unidade de análise, ainda que os 
pesquisadores fossem consultados. Além disso, quanto ao 
cumprimento de tarefas, os pesquisadores buscaram apoiar 
principalmente quando era necessário suporte técnico, mas a 
execução das tarefas ficava a cargo dos membros da unidade de 
análise. 
A pesquisa ação é orientada por uma 
preocupação reflexiva por resultados 
práticos? A ação foi regida pela 
reflexão constante e iterativa como 
parte do processo de mudança ou 
melhoria organizacional? 
A busca por inovações no modelo de negócio da unidade de 
análise foi orientada pelo entendimento do desempenho da 
organização. Isto é, todas as mudanças sugeridas e 
implementadas com relação ao modelo de negócio da 
organização, foram embasadas com dados de performance, 
coletados na própria organização.  
A pesquisa-ação inclui uma 
pluralidade de saberes que garante a 
integridade conceitual-teórica, 
estende a compreensão sobre o tema 
e tem uma adequação metodológica? 
A pesquisa buscou seguir os passos metodológicos bem 
definidos para a realização da pesquisa ação, conforme 
demonstrado na seção de métodos de pesquisa. Ao longo dos 
ciclos de aprendizados da pesquisa ação, os principais fatores 
revelados na fase de monitoramento do procedimento 
metodológico, eram destacados e explorados com a literatura 
relevante. 
A pesquisa-ação se envolve em um 
trabalho significativo? O projeto é 
relevante? 
A relevância do projeto, e a necessidade de um procedimento 
que proporcione sistematicamente inovações em modelos de 
negócios, especialmente no contexto de pequenas empresas, foi 
demonstrada na introdução deste trabalho. 
A pesquisa-ação resulta em novas e 
duradouras estruturas? As mudanças 
estabelecidas com o decorrer do 
projeto são sustentáveis? 
O trabalho teve a preocupação de propor situações de mudança 
condizentes com a realidade da empresa. Durante a execução 
do projeto, todas as iniciativas geradas foram realizadas com os 
recursos da própria unidade de análise, sem a dependência de 
terceiros. A estrutura desenvolvida na unidade de análise, foi 
elaborada com o intuito de permitir sua utilização mesmo sem a 
presença dos pesquisadores futuramente. Para isso o 
procedimento se valeu de diversas práticas e ferramentas de 
gestão tradicionais, adaptando-as a proposta do trabalho. 
 
Fonte: adaptado de Reason e Bradbury (2007)
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3.6 Limitações do trabalho
De acordo com Gil (2010) não há como negar as limitações da ciência social, especial-
mente comparando-a com as pesquisas referentes a ciências naturais, não apenas no que diz
respeito a objetividade, mas, além disso, no que se refere à generalidade. Enquanto nas ciências
naturais busca-se o estabelecimento de leis, as ciências sociais não conduzem mais do que o
estabelecimento de tendências.
Estudos de abordagem qualitativa, como esta tese, se opõem à ideia de um modelo único
de pesquisa para todos os campos de estudo, observando-se que ciências sociais tem sua especifi-
cidade. No caso de estudos organizacionais, esta diferenciação relaciona-se com as organizações,
que têm em sua composição pessoas que possuem valores, sentimentos e experiências próprias,
e estão inseridas em ambiente mutável, cercado por aspectos socioeconômicos, históricos e
culturais de difícil controle e interpretação, generalização e reprodução (CHIZZOTTI, 2006;
GOLDENBERG, 2011).
Neste contexto, este trabalho não irá apresentar uma proposição caracterizada como
generalizável, porém irá contribuir na construção de teoria sobre inovação em modelos de
negócios. A escolha por um estudo exploratório e aplicado teve esse propósito, avaliando que
este tipo de objetivo busca, de acordo com Gil (2010) “[...] esclarecer e modificar conceitos e
ideias, tendo em vista à formulação de problemas mais precisos ou hipóteses pesquisáveis para
estudos posteriores.”. Valendo-se do procedimento de pesquisa escolhido, o valor da pesquisa-
ação está em desenvolver e elaborar teorias a partir da prática. A construção de teoria, como
um resultado de pesquisa-ação, será incremental, movendo-se da particularidade para o geral
lentamente (EDEN; HUXHAM, 1996).
A falta de um procedimento sistemático para gerenciar as experimentações em inovações
de modelos de negócios, e estudos empíricos neste sentido são carências já explicitadas anteri-
ormente. Sendo assim, um trabalho que proponha a aplicação de tal procedimento e permita a
observação de sua implementação, poderá proporcionar a visualização de diversos elementos e
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variáveis para serem explorados em estudos posteriores.
3.7 Classificação da pesquisa
Nesta seção pretende-se apresentar a classificação da pesquisa sob alguns pontos de vista.
A Figura 17 esquematiza diferentes pontos de vista, classificando o presente projeto.
De acordo com Silva e Menezes (2001), as pesquisas aplicadas objetivam a criação de
conhecimentos para aplicações práticas, dirigindo-as para resolver problemas específicos. O
trabalho não tem como intuito a criação de verdades e interesses universais, algo próprio de
estudos de natureza básica. Porém, limitar-se-á, conforme já exposto, ao interesse local, sendo
do ponto de vista de natureza caracterizado como pesquisa aplicada.
Do ponto de vista de objetivo, o trabalho será classificado como pesquisa exploratória.
Este tipo de pesquisa é desenvolvido com o propósito de fornecer visão geral, de tipo aproxi-
mativo, a cerca de determinado fato. O objetivo exploratório é adequado especialmente quando
a temática selecionada é pouco explorada, e não é trivial a formulação de hipóteses precisas e
operacionalizáveis (GIL, 2010).
A problematização e o delineamento introdutório do trabalho demonstraram a necessidade
da proposição de procedimentos que proporcionem inovações em modelos de negócios em
um contexto geral, especialmente com relação a novos empreendimentos e pequenas empresas.
Espera-se, a partir de um trabalho de objetivos exploratórios, que ao concluir o projeto haja
maior esclarecimento sobre o processo de inovação em modelos de negócios, e que este possa
ser oferecido como contribuição para a área em estudo.
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Figura 17 – Classificações de pesquisa
Fonte: baseado em Silva e Menezes (2001) e Gerhardt e Silveira (2009)
Do ponto de vista de abordagem, também demonstrado anteriormente, este trabalho será
classificado como pesquisa qualitativa. De acordo com Gerhardt e Silveira (2009) este tipo de
abordagem “[...] enfatiza o subjetivo como meio de compreender e interpretar as experiências.”.
O trabalho terá uma abordagem qualitativa para a implementação do procedimento de inovação
em modelos de negócios, tendo em vista a necessidade de observar um trabalho empírico, que
reflita sobre elementos subjetivos como: valores, experiências, históricos, cultura etc.
Por fim, como procedimento de pesquisa, o trabalho escolherá a pesquisa-ação, como
já extensamente detalhado anteriormente e orientar-se-á pelos estudos de Thiollent (2011) e
Coughlan e Coghlan (2002). A Figura 18 apresenta um resumo dos ciclos e etapas que serão
percorridos ao longo da pesquisa-ação.
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Figura 18 – Resumo dos ciclos e etapas percorridos ao longo deste trabalho de pesquisa-ação
CICLOS E FASES DA PESQUISA-AÇÃO 
Fase Preliminar: Estudo do Contexto Organizacional 
Fase Componente Descrição 
Início Fase Preliminar 
*Contexto empírico: Apresentação da unidade de análise, e algumas de suas características. 
*Contexto conceitual: Proposição de um modelo teórico para gerenciar o processo de experimentação do modelo 
de negócio. Para isto adaptou-se o modelo proposto em Batocchio, Minatogawa e Anholon (2017) para a 
realização do primeiro ciclo de testes. 
Ciclo 1: Gerenciamento do desempenho das escolhas do modelo de negócio 
Fase Componente Descrição 
1 e 2 
Coleta e feedback de 
dados 
* Levantamento do modelo de negócio inicial da unidade de análise. 
* Levantamento dos indicadores de desempenho e projeções de causa e efeito. 
* Levantamento dos dados históricos da unidade de análise, dispostos em seus sistemas analíticos. 
3 e 4 
Análise dos dados e 
planejamento da ação 
* Mensuração dos indicadores levantados, no período de agosto de 2014 a maio de 2016. 
* Análise gráfica dos dados. 
* Verificação e seleção das possíveis mudanças no modelo de negócio, com base nos dados coletados. 
5 Implementação * Implementação de novas escolhas para o modelo de negócio, baseando-se na análise realizada. 
6 Avaliação 
* Questionamento sobre relação modelos de negócios e estratégia. 
* Questionamento sobre conceitos de inovação e melhoria 
Meta-fase ou monitoramento 
*Discussão dos conceitos de modelos de negócios e estratégia 
*Discussão dos conceitos de inovação e melhoria 
*Estudo do conceito de ambidestria organizacional 
*Revisão no delineamento inicial 
* Realização de aprimoramento no modelo proposto inicialmente no ciclo 1. 
Ciclo 2: Planejamento e gestão de uma organização ambidestra - Ambiente de extração 
Fase Componente Descrição 
1 e 2 
Coleta e feedback de 
dados 
*Formulação das diretrizes estratégicas 
*Definição de objetivos e indicadores de desempenho 
*Representação do mapa estratégico 
3 Análise dos dados 
*Consideração da análise dos dados realizados no ciclo anterior 
*Levantamento dos dados do último mês antes da aplicação 
4 Planejamento da ação 
*Determinação de ações estratégicas 
* Representação das ações estratégicas relacionadas com seus respectivos objetivos 
5 Implementação 
*Aplicação e avaliação das ações estratégicas 
*Análise longitudinal 
* Implementação de novas escolhas para o modelo de negócio, baseando-se na análise realizada. 
6 Avaliação 
*Observações sobre mudanças no modelo de negócio 
*Questionamentos sobre gestão de tempo e conhecimento 
Ciclo 2: Planejamento e gestão de uma organização ambidestra - Ambiente de exploração 
Fase Componente Descrição 
1 e 2 
Coleta e feedback de 
dados 
*Definição de hipóteses sobre a proposta de valor para o cliente 
3 Análise de dados *Análise dos dados provenientes dos testes de hipóteses realizados 
4 Planejamento da ação *Determinação de um modelo de negócio hipotético 
5 Implementação *Aplicação experimental do modelo de negócios 
6 Avaliação 
*Gestão de tempo 
*Gestão de conhecimento 
Ciclo 2: Planejamento e gestão de uma organização ambidestra - Ambiente de extração e exploração 
Meta-fase ou monitoramento 
*Proposta de utilização de gestão de projetos 
*Proposta de modelo SECI para a gestão do conhecimento 
*Estabelecimento do procedimento de inovação em modelo de negócio 
*Estabelecimento dos principais elementos do processo de inovação em modelos de negócios 
 
Fonte: baseado em Nomura (2008)
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4 DESENVOLVIMENTO DA PESQUISA AÇÃO
Figura 19 – Resumo gráfico do desenvolvimento da pesquisa-ação
Utiliza estudo do contexto e do 
propósito para desenvolver uma 
suposição
inicial de sistemática de inovação em 
modelos de negócios
Adaptações nas fases implementação, 
avaliação e monitoramento.
 Proposta de uma sistemática 
para inovação em modelos de 
negócios
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Adaptação modelo de Coughlan e Coghlan (2002)
Fase preliminar
 Estudo do contexto
 Estudo do propósito
 Desenvolvimento da suposição inicial
Ciclo I
Monitoramento
Em modelos de negócios, determinação de:
 Ações estratégicas
 Ações  experimentais
 Atualização da suposição inicial
 Ambiente de exploração
 Ambiente de extração
Ciclo II
Monitoramento
 Elementos que constituem a 
proposta para inovação em 
modelos de negócios
Fonte: elaborada pelo autor
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Nesta seção, serão apresentados os resultados do trabalho, que estarão demonstrados ao
longo de dois ciclos de aprendizado, próprios do procedimento de pesquisa-ação. Na Figura 19 é
apresentado graficamente um resumo de todo o desenvolvimento da pesquisa-ação deste trabalho
de doutorado.
4.1 Fase preliminar: Contexto empírico
A unidade de análise é uma empresa constituída como EIRELI (Empresa Individual de
Responsabilidade Limitada), tipo de empresa que tem seu quadro formado por uma única pessoa
titular da totalidade do capital social (BRASIL, 2011). A EIRELI busca atender as necessidades
dos empreendedores individuais que poderão registrar a empresa como limitada, mas sem a
necessidade de ter, no mínimo, duas pessoas (SEBRAE, 2018).
A empresa teve início em dezembro 2013, porém inaugurou sua loja virtual em agosto de
2014. Valendo-se de canais na internet, como mídias sociais para desenvolver o relacionamento
com seus consumidores, em 2015 a empresa foi convidada a palestrar pela empresa Facebook
em um evento voltado para pequenos empreendedores. Nesta ocasião foi possível demonstrar
seu caso de utilização dos recursos que a rede social proporcionou a seu negócio.
Sendo assim, atualmente a empresa funciona como um endereço de comércio eletrônico
(e-commerce) e busca atender a todos os estados brasileiros. Porém, possui escritório físico onde
organiza todas as atividades próprias desse tipo de empreendimento, localizado no interior do
estado de São Paulo. Neste contexto empreendedor, durante o período pesquisado, a empresa
contou com aproximadamente três colaboradores em seu quadro de integrantes, além da própria
empreendedora.
A empresa declara institucionalmente algumas características de seu negócio: busca atender
ao mercado feminino de moda, oferecendo acessórios pessoais a este público. Propõe como um
valor da marca a não utilização de matérias-primas de origem animal, em que parte é feita a
partir de material reciclável, conceituando a marca como “vegana”, objetivando baixo impacto
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ambiental. Declara ainda que seus produtos são de fabricação própria e produzidos nacionalmente.
Bolsas e malas são produtos importantes no portfólio da unidade de análise desta tese. Em 2015,
a consultoria Euromonitor Internacional estimava queda de 21,9% das vendas destes acessórios
no mercado brasileiro, em relação a 2014 (BOUÇAS, 2015).
Nesse contexto competitivo, a empreendedora tinha conhecimento sobre o conceito de
modelo de negócio, e as características do modelo de sua empresa, bem como da necessidade
de ações que aprimorassem o desempenho do mesmo. A empreendedora demonstrava também
interesse em utilizar ferramentas analíticas para tomar essas decisões de mudança. Observava-se,
portanto, a oportunidade de realizar ações orientadas por dados para aprimorar o desempenho da
empresa, o que se adequava à proposta de pesquisa deste estudo.
Ao mesmo tempo, naturalmente, por não haver qualquer relação anteriormente entre
os membros da unidade de análise com os membros que iniciariam o processo de pesquisa
algumas barreiras precisaram ser ultrapassadas. Nesse sentido, não houve acesso, em um pri-
meiro momento, a dados mais sensíveis da empresa. Então, em comum acordo entre as partes,
determinou-se que o primeiro ciclo da pesquisa-ação, utilizaria apenas dados relacionados ao
sistema analítico que a empresa disponibilizava.
A unidade de análise utiliza o sistema Google Analytics, serviço oferecido pela empresa
Google que disponibiliza estatísticas detalhadas sobre visitas a websites, através de uma interface
intuitiva ao usuário. Esta é uma aplicação de rastreamento, externa ao website, que grava o tráfego
por meio de um trecho de código HTML (abreviação de HyperText Markup Language, que
significa Linguagem de Marcação de Hipertexto) linguagem de marcação utilizada na construção
de páginas na internet inserida em cada página do website.
Deste modo, esta ferramenta informa ao analista da aplicação de como e quantos visitantes
encontraram o site, e como eles interagiram com o mesmo. Assim, é possível comparar o
comportamento de visitantes que encontraram o site por meio de mecanismos de busca ou pela
referência feita em outros sites e e-mails, além dos visitantes que chegaram ao site diretamente.
Essas informações fornecem ideias de como melhorar o conteúdo e design do site (PLAZA,
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2011). Acrescenta-se, todavia, que em comum acordo com a empreendedora, alguns dados
coletados da unidade de análise seriam camuflados, com o fim de ajudar a manter o sigilo sobre
as informações disponibilizadas.
De posse de um maior conhecimento sobre a unidade de análise apresentada nesta seção,
faz-se necessário determinar alguns conceitos daquilo que se pretende aplicar neste trabalho
de pesquisa-ação. A seção seguinte, neste sentido, visará demonstrar o modelo que se pretende
utilizar, buscando atender as delimitações impostas no delineamento de pesquisa inicial do
trabalho.
4.2 Fase preliminar: Contexto conceitual
Parte da fase preliminar busca entender quais as motivações da pesquisa, isto é, qual o valor
de pesquisa deste projeto? A Pesquisa-ação é uma metodologia apropriada para ser adotada?
Qual contribuição é esperada para o conhecimento? (COUGHLAN; COGHLAN, 2002). Seções
anteriores deste trabalho buscaram elucidar especialmente sobre o valor do projeto do ponto de
vista de pesquisa, bem como delinear a metodologia de pesquisa-ação como apropriada para
responder ao questionamento, e atender ao objetivo proposto.
Sendo assim, esta partição da fase inicial se ocupa em entender como se delineará no fluxo
da pesquisa-ação o contexto conceitual, ou seja, de que forma os conceitos e o arcabouço teórico
serão utilizados, bem como do produto da pesquisa realizada, que conhecimentos poderão ser
extraídos.
De forma alinhada com o objetivo deste trabalho, será apresentado um procedimento
baseado em Batocchio, Minatogawa e Anholon (2017), que desenvolveram uma proposta para o
gerenciamento do desempenho de modelos de negócios. Isto é, focando em empresas de base
tecnológica (startups), foi proposta uma abordagem que, combinando o quadro de modelos de
negócios (OSTERWALDER; PIGNEUR, 2013) e o Balanced Scorecard (KAPLAN; NORTON,
1997), poderia proporcionar o gerenciamento do desempenho das escolhas de cada bloco de um
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modelo de negócio, conforme Figura 20.
Figura 20 – Fluxo de etapas para o desenvolvimento do método de avaliação de desempenho de
modelos de negócios
Fonte: Batocchio, Minatogawa e Anholon (2017)
O objetivo da proposta de Batocchio, Minatogawa e Anholon (2017), porém, não está
relacionado a inovações em modelos de negócio. Sendo assim, seria necessária uma adaptação
para tal finalidade. Deste modo, alinhado com o objetivo do trabalho que prevê a utilização da
avaliação de desempenho, será importante acrescentar à proposta de Batocchio, Minatogawa e
Anholon (2017), as experimentações que objetivem inovações de modelos de negócios como
resultado.
Adaptações de métodos para atender a contextos diferentes da proposta original são comuns
na literatura de gerenciamento. A proposta de Batocchio, Minatogawa e Anholon (2017) foi
adaptada no trabalho de Nitsenko et al. (2017) que, por sua vez, valeu-se do modelo para a avaliar
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a estrutura financeira de um modelo de negócios, criando um roteiro de etapas similar à proposta
original.
Numa proposta focada em alcançar inovações em modelos de negócio, a análise de
desempenho teria como intuito adquirir conhecimento sobre tal modelo, para assim haver a
criação de novas escolhas a serem postas como experimentos, as quais poderiam ser novamente
avaliadas. Diferentemente do modelo original que em sua finalidade visava um sistema de
gerenciamento de desempenho, na proposta do presente trabalho os dados de desempenho
apoiam a elaboração de experimentos no modelo de negócio.
Deste modo, conforme Figura 21, o modelo é composto pelas etapas de entrada, processo e
saída. Na etapa de entrada é necessário entender como coletar dados sobre o modelo de negócio
da unidade que se pretende analisar. Estudar e entender quais dados podem ser relevantes e quais
auxiliarão a etapa de processo. Isto é, faz-se importante avaliar informações para posteriormente
poder desenvolver as fases iniciais do processo: representação do modelo de negócio, atribuição
dos indicadores, mensuração e análise das escolhas atuais. O processo, por sua vez, é composto
por subfases e serão melhor descritas na sequência.
Figura 21 – Procedimento de inovação em modelos de negócios baseado na avaliação de desem-
penho
Fonte: adaptado de Batocchio, Minatogawa e Anholon (2017)
I - Representar escolhas do modelo de negócio: a primeira fase do processo constitui-se
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na representação das escolhas do modelo de negócio. Orientanda pela proposta de Batocchio,
Minatogawa e Anholon (2017), a ferramenta de representação de modelo de negócio utilizada
valeu-se de alguns elementos do quadro de modelo de negócios de Osterwalder e Pigneur (2013).
Contudo, com a grande diversidade de ferramentas de representação de modelos de negócios
presentes na literatura, não necessariamente esta fase precisa se restringir a algum método.
II - Atribuir indicadores de desempenho as escolhas: seguindo a proposta de mensurar
as experimentações do modelo de negócio, faz-se necessário atribuir indicadores de desempenho
às escolhas deste. Esta fase, amparada na ferramenta Balanced Scorecard (KAPLAN; NORTON,
1997), conforme Batocchio, Minatogawa e Anholon (2017), é caracterizada pelo estudo de quais
indicadores são importantes para a análise de desempenho do modelo de negócio. É relevante,
portanto, que esta não se limite apenas à simples determinação e atribuição de indicadores, mas
que se entenda quais informações podem ser fornecidas para a análise posterior. Estabelecer as
relações de causa e efeito dos indicadores auxilia nesta etapa do processo.
III - Mensurar e analisar escolhas atuais: de posse do estudo e da determinação dos
indicadores é possível realizar a mensuração. Este trabalho de medição fornece um retrato do
estado atual do desempenho do modelo de negócio. A análise dos dados coletados, por sua vez,
diagnostica o estado de desempenho das escolhas. Esta etapa dará sustentação para que na fase
de criação de novas escolhas, a mesma seja embasada em dados, e não será realizada sem critério.
O estudo nesse primeiro ciclo de aprendizado vai se valer dos dados de analíticos da web para
realizar as mensurações.
IV - Adquirir conhecimento para o modelo de negócio: a fase anterior fornece conhe-
cimento sobre o modelo de negócio analisado, isto é, quais escolhas apresentam desempenho
satisfatório, e em quais é necessária alguma intervenção para buscar melhores resultados para os
indicadores? Esse conhecimento propicia a criação de hipóteses de iniciativas que podem ser
realizadas para melhorar o desempenho do modelo de negócio, ou ainda a busca pela criação
de novas escolhas que alterem a configuração inicial do modelo. Esta fase é caracterizada pelo
processo de ganho de novo conhecimento, tanto interno quanto externo à organização. Embora
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aquisição pressuponha que o conhecimento já exista previamente e é trazido de um outro local, o
fato é que esse tipo de conhecimento deve ser considerado como novo internamente na empresa.
Nesse sentido é possível separar o conceito de aquisição em: criação e adição. Enquanto a
criação estaria relacionada a conhecimentos gerados internamente na organização, a adição seria
a aquisição externa de conhecimento (MAGNIER-WATANABE; SENOO, 2008). Deste modo, a
aquisição pode corresponder tanto à criação de conhecimento dentro da organização através do
processo de aprendizagem, como também a adição de conhecimento externo, originado a partir
de associações com outras organizações, consultorias e universidades (GONZALEZ; MARTINS,
2017).
V - Criar novas escolhas: o exercício de criação de novas escolhas depende do conheci-
mento adquirido anteriormente. Com base nos dados, através de reuniões entre os envolvidos no
modelo de negócios, podem ser criadas séries de novas escolhas, que precisam de categorização
quanto a sua prioridade.
Por fim, o modelo prevê como saída uma nova configuração do modelo de negócio, no
intuito de que este traga melhor desempenho para a unidade de análise. A seção seguinte buscará
aplicar este procedimento ao longo do primeiro ciclo de aprendizado.
4.3 Primeiro ciclo de aprendizado – Gerenciamento do desempenho das
escolhas do modelo de negócio
O primeiro ciclo de aprendizado será responsável por aplicar a suposição inicial do trabalho,
que trata do gerenciamento do desempenho das escolhas do modelo de negócios para criação de
inovações em modelos de negócios. As subseções seguintes demonstrarão as etapas do ciclo de
pesquisa-ação vinculadas às fases do método proposto.
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4.3.1 Etapas da pesquisa-ação: Coleta e Feedback de dados
A etapa de coleta e feedback de dados vai comportar às fases de representação das escolhas
do modelo de negócio e a atribuição de indicadores de desempenho para escolhas. A Figura 22,
representa a estrutura de condução entre etapas da pesquisa-ação e fases do método.
Figura 22 – Estrutura de condução entre etapas da pesquisa-ação e fases do método – seção 4.3.1
Fonte: elaborado pelo autor
I. Fase do método: Representação das escolhas do modelo de negócio
Seguindo o procedimento proposto, o primeiro passo foi avaliar o conhecimento sobre
modelo de negócio presente na organização. Avaliou-se que a empreendedora já havia tido
contato com a ferramenta quadro de modelos de negócios (OSTERWALDER; PIGNEUR, 2013).
Contudo, a mesma jamais havia implementado qualquer análise de modelo de negócio. Desta
forma, buscou-se, com os integrantes do projeto, a elaboração dos elementos do modelo de
negócio da empresa, que pode ser observado na Figura 23. Nesse momento valeu-se essencial-
mente da visão da empreendedora sobre a empresa para essa primeira representação. Uma breve
descrição de cada um dos elementos é fornecida na sequência.
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Figura 23 – Versão inicial do modelo de negócio da unidade de análise
Fonte: elaborado pelo autor
• Criação de valor:
– Desenvolvimento dos fornecedores – a empresa não manufatura internamente os
produtos, sendo assim depende de fornecedores que apliquem os processos industriais
próprios de corte e costura para produzir as peças que serão disponibilizadas para
seus clientes. O recurso de conhecimento sobre essa indústria e como gerenciar a
fabricação com terceiros é essencial no modelo de negócio da empresa.
– Desenvolvimento dos produtos – a empresa estabelece no mercado uma marca pró-
pria, e uma equipe interna desenvolve o design dos produtos. Além da empreendedora
há outra profissional capacitada em atividade de moda na empresa, que auxilia no
desenvolvimento do design dos produtos. Suas atividades vão desde a pesquisa sobre
as tendências de moda até a coloração de cada produto.
• Proposição de valor:
– Design exclusivo – a empresa caracteriza como sua proposição de valor o design
exclusivo de seus produtos, vez que, na percepção da empreendedora este é o fator que
seus clientes mais valorizam. Por este motivo, a empresa conta com uma colaboradora
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especializada que atua na função de design, juntamente com a empreendedora nesta
área da empresa.
• Canais:
– Mídias sociais – a empresa se utiliza de mídias sociais como meio para divulgar os
produtos para seu público-alvo.
– Site – o site da empresa é um canal onde os consumidores podem avaliar os produtos
da empresa, bem como adquiri-los.
– Compra de publicidade – a empresa realiza a compra de publicidade utilizando o
sistema do Google Adwords, programa de publicidade do Google. A ideia central
deste programa é permitir que anunciantes exponham publicidades apenas para um
público relevante, ou seja, que se interesse pelo anúncio. Isto ocorre por meio do
sistema de contextualização baseado em palavras-chaves (GUERINI; STRAPPA-
RAVA; STOCK, 2010). De acordo com Heffner et al. (2013) este sistema utiliza
mínimos recursos pessoais para sua realização, e além disso, consome pouco tempo.
Tais características favorecem a utilização desta ferramenta por parte de organizações
em um contexto empreendedor.
• Segmentos de clientes:
– Mulheres contemporâneas – embora a empresa determine institucionalmente que
atenda ao mercado feminino de moda, não apresenta maior detalhamento de seu
segmento de clientes. A empreendedora entende que seu mercado seja composto por
mulheres contemporâneas.
• Fluxo de receitas:
– Venda direta de produtos – o fluxo de receitas é a venda de produtos direta, que
segue a forma tradicional de operação de um e-commerce.
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II. Fase do método: Atribuição de indicadores de desempenho as escolhas:
Na Figura 24, objetivou-se demonstrar visualmente o fluxo que ocorre no modelo de
negócio, para que se possa melhor entender a atribuição de indicadores. A proposição de valor,
determinada como design exclusivo, é exposta para canais de divulgação, no caso as mídias
sociais, onde os segmentos de clientes (mulheres contemporâneas) sejam atingidos. Os segmentos
de clientes podem também chegar diretamente ao site, sem necessariamente ter acessado alguma
dessas mídias. Independentemente da forma pela qual chegou ao site, qualquer indivíduo que o
acesse é considerado como um visitante. O site é tratado como um canal de avaliação, ou seja,
é por este canal que a proposta de valor da empresa, pela exposição de seus produtos, poderá
ser avaliada por seu segmento de clientes. É por meio do site também que poderá, se tomada a
decisão de compra, realizar a venda direta do produto.
Figura 24 – Escolhas do modelo de negócios relacionadas com indicadores de desempenho
Fonte: elaborado pelo autor
O próximo passo foi atribuir indicadores de desempenho para as escolhas, que serão alimen-
tadas posteriormente por dados. O detalhamento de cada um dos indicadores será estabelecido a
seguir.
• Índice de rejeição: este índice busca verificar quais usuários saíram instantaneamente do
site. O site, por ser uma página pública de livre acesso na internet, pode receber qualquer
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tipo de visitante, mesmo que não corresponda ao segmento de cliente determinado pelo
modelo de negócio. Porém, pode ocorrer de algum visitante, ao perceber que o site não
é de seu interesse, saia num tempo curto da página, rejeitando-a. Essa rejeição pode ser
identificada através do Google Analytics, que avalia essa taxa.
• Visitantes interessados: complementando o indicador de rejeição, propõem-se uma for-
mulação para mensurar o índice de visitantes interessados:
Visitantes interessados=(1- índice de rejeição) X visitantes totais
A primeira etapa desta formulação (1-índice de rejeição) indica o índice de pessoas que
demonstraram interesse mínimo na proposição de valor. Multiplicando pelo total de visitantes
obtém-se o número de visitantes interessado.
• Quantidade de Transações: através do Google Analytics torna-se verificável a quantidade
de transações e de receita de um site de comércio eletrônico. Por meio desse sistema
analítico, posteriormente ao ato de clicar no botão “Comprar”, as informações da transação
serão armazenadas.
• Índice de conversão: uma conversão é uma atividade concluída, e estas podem ser confi-
guradas através do sistema de metas do Google Analytics. Neste caso, a meta configurada
na empresa unidade de análise deste estudo, era a quantidade de visitantes que se conver-
tiam em clientes, isto é, que efetivamente realizavam uma compra. Este indicador aponta
não apenas dados relacionados à venda, mas à razão entre total de visitante e transações.
Ou seja, enquanto as transações representariam a quantidade total de vendas, a conversão
seria, neste caso, a razão entre visitantes totais e transações.
• Visitantes ou seções totais: as seções são constituídas de ações que um usuário realiza
em um site (clicar em produtos, assistir a vídeos, realizar uma compra). Sendo assim, um
mesmo usuário pode realizar diversas seções. Isto é, pode realizar uma série de ações
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no site e, após a um determinado tempo, retornar e executar novas ações em um novo
momento, ou seja, em uma nova seção. Na prática ambos os termos (visitas e seções) são
usados para representar visitas (DRAGOS, 2011).
• Fontes de tráfego: o Google Analytics tem a capacidade de monitorar as fontes de tráfego
por onde os visitantes do site chegaram a um website. Ou seja, com essa ferramenta
é possível rastrear se os usuários de um site são provenientes de mídias sociais, de
ferramentas de busca, do tráfego direto, tráfegos por referência, fontes publicitárias etc.
Figura 25 – Relação de causa e efeito entre os indicadores selecionados
Fonte: elaborado pelo autor
Na Figura 25, é possível observar os indicadores em uma cadeia de causa e efeito. Nesta
cadeia lógica projetou-se que a diminuição do índice de rejeição somado ao crescimento da
quantidade de visitantes totais, melhoraria o indicador de visitantes interessados. Se também
aumentadas as taxas de conversão, junto do aumento de visitas interessadas, haveria um aumento
de transações. Consequentemente, haveria um crescimento nas receitas da empresa, como um
último indicador de efeito na cadeia.
Com o estabelecimento das escolhas e seu fluxo lógico, e com o estabelecimento de
indicadores e dispondo estes em uma cadeia de causa e efeito, foi possível começar a coleta de
dados para fomentar os índices previamente selecionados. Os dados coletados neste primeiro
ciclo se deram pelo período de agosto de 2014 a abril de 2016. Os gráficos da próxima seção
representam o trabalho de coleta de dados. Através de reuniões periódicas com a unidade de
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análise relatórios com esses dados foram apresentados, para que todos os envolvidos no projeto
pudessem também visualizar o que os indicadores apontavam.
4.3.2 Etapas da pesquisa-ação: Análise dos dados e planejamento da ação
A etapa de análise dos dados e planejamento da ação vai comportar as fases de mensuração
e análise das escolhas atuais, bem como de aquisição de conhecimento para o modelo de negócio.
A Figura 26, representa a estrutura de condução entre etapas da pesquisa-ação e fases do método.
Figura 26 – Estrutura de condução entre etapas da pesquisa-ação e fases do método – seção 4.3.2
Fonte:elaborado pelo autor
III. Fase do método: Mensuração e análise das escolhas atuais
Para que se pudesse realizar a análise, foram utilizadas análises gráficas sobre os dados
coletados. No gráfico da Figura 27, observa-se que conforme o crescimento do índice de rejeição
do website, mais baixas também são as taxas de conversão, confirmando a relação estabelecida
na Figura 26.
O indicador de visitantes interessados foi relacionado na análise com os dados referentes
a transações, e estão dispostos na Figura 28. Exceto pelo período que ocorre entre setembro e
outubro de 2015, em que, quanto maior o número de visitantes interessados, maior eram também
os números de transações.
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Figura 27 – Índice de rejeição x taxa de conversão
Fonte: dados fornecidos pela unidade de análise, utilizando o Sistema Google Analytics
Figura 28 – Visitantes interessados x transações
Fonte: dados fornecidos pela unidade de análise, utilizando o Sistema Google Analytics
Figura 29 – Fontes de tráfego x transações, relacionados com eventos do período analisado
Fonte: dados fornecidos pela unidade de análise, utilizando o Sistema Google Analytics
Os gráficos das figuras 25 e 26 demonstram a relação de causa e efeito, porém alguns
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dados precisam de uma análise mais aprofundada para fornecer conhecimento nesta fase de
análise de dados. Neste sentido, no gráfico da figura 19 foram comparadas as fontes de tráfego
com às transações, agregando também o conhecimento dos membros da unidade de análise
que apontavam eventos importantes relacionados à correlação gráfica, sendo estes feriados e
datas importantes, com o fim de verificar oscilações relacionadas a sazonalidades específicas:
lançamento de novas coleções, compra de publicidade (sistema Google adWords) e lançamento
de novas coleções de produtos.
Analisando as informações do gráfico da Figura 29, inicialmente é possível observar o
evento de compra de publicidade do Google adWords. De imediato este evento gerou um aumento
na quantidade de visitantes no website, provenientes exatamente da fonte publicitária, superando
a fonte direta, conforme demonstram os dados. Contudo, é possível notar que nesta mesma
faixa de tempo, se analisado o gráfico da Figura 27, ocorreu também um dos maiores índices
de rejeição já registrados no período analisado. Com a também baixa taxa de conversão para o
período, seguindo a cadeia de causa e efeito traçada, apresentou-se um resultado não satisfatório
com relação às transações, especialmente se analisado o custo benefício do investimento em
publicidade paga.
Outro ponto a ser notado na análise é o pico de transações de abril a junho de 2015. Nesse
período de crescimento foi lançada uma nova coleção de produtos da empresa, antecedendo
eventos importantes como dia das mães e dia dos namorados. Picos de transação como este
também voltaram a ocorrer entre agosto e setembro de 2015, e entre novembro e dezembro
de 2015. Embora o período de novembro a dezembro de 2015 possa possa ter relação com a
sazonalidade referente as festividades de fim de ano, acrescenta-se, com base nas informações
da empreendedora, a participação da empresa em uma feira na qual apresentou os produtos e
pode divulgar a marca. Ainda assim, os dados de agosto e setembro de 2015 são superiores, e
não parecem estar envolvidos em quaisquer sazonalidades, ou qualquer evento próprio realizado
pela empresa. Os mesmos períodos no ano de 2014 não obtiveram dados similares relacionados
as sazonalidades citadas.
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IV. Fase do método: Aquisição de conhecimento
Importante nesta etapa salientar o conceito de aquisição de conhecimento, demonstrado
em (MAGNIER-WATANABE; SENOO, 2008; GONZALEZ; MARTINS, 2017). Nota-se que o
conhecimento adquirido vem de fontes internas à empresa, seus próprios dados, dispostos em
suas ferramentas analíticas, trazendo à tona o conceito de criação. Porém, as análises desses
dados, conforme demonstrada em etapa anterior ocorreu com apoio de pesquisadores, elementos
desta pesquisa-ação, revelando o conceito de adição. Os procedimentos de configuração e análise
do analítico da empresa, foram em grande parte conhecimentos trazidos por esses pesquisadores
para a empresa. Essa conjunção de criação e adição de conhecimento trouxe como produto
alguns conhecimentos importantes para a empresa.
Em primeiro lugar, as consequências do evento de compra de publicidade demonstraram
que efetivamente este canal, traz retorno quanto ao número de visitantes que acessam o website.
Porém, o índice de rejeição para o mesmo período revela que não necessariamente, o simples
investimento em publicidade traz melhores resultados. A empreendedora considerou que este
canal não atingia o público que a empresa considera como seu segmento de clientes, e por isso
os altos índices de rejeição. Porém, deve-se considerar também que não havia especialistas ou
técnicos na empresa que, de fato, soubessem como realizar esse processo de compra de publi-
cidade, para realizar uma melhor configuração deste canal. O que se adquire de conhecimento,
portanto, é a efetividade do canal em trazer visitantes, mas ao mesmo tempo é preciso avaliar
ainda se a ferramenta é de fato útil para alcançar os clientes da unidade de análise com uma
configuração mais adequada. Ou ainda, buscar canais digitais de publicidade diferentes para fins
de comparação de sua efetividade.
Um segundo ponto a ser demonstrado é relacionado à proposição de valor do modelo de
negócio da unidade de análise. Normalmente os picos de transações demonstrados se iniciam
próximos ao período de lançamento de novas coleções no catálogo da empresa. Ainda que esses
dados possam estar correlacionados com sazonalidade e outros eventos, os resultados do período
de agosto a setembro de 2015, que parecem estar menos relacionados a datas festivas, aponta uma
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aquisição de conhecimento importante. Possivelmente há uma relação de valorização por parte
do segmento de clientes quanto a novas coleções e novos produtos. Reforça essa possibilidade
verificar que o período teve uma alta taxa de conversão, mas manteve a média quanto aos dados
de visitantes interessados. Ou seja, manteve-se um público que normalmente se interessa pelas
ofertas da empresa, mas que consumiu mais no período antecedido pelo lançamento da nova
coleção.
Embora alguns dados não demonstrem grande representatividade em análises gráficas,
como as expostas anteriormente, podem ainda assim ser fonte de conhecimento para a empresa.
Um exemplo disso foi uma observação feita quanto aos dados presentes nas fontes de tráfego,
mais especificamente nos canais denominados como “referências”. Esta fonte de tráfego é
rastreada sempre que um visitante tem sua origem vinculada a algum link de outro website. Em
um exemplo, ocorrido em maio de 2016, uma celebridade nacional recomendou a seu público os
produtos de algumas empresas, entre elas, a organização analisada nesta pesquisa-ação.
Os dados não apontam resultados expressivos desta ação proveniente de uma referência.
Isto é, não houve significativo aumento nos números de visitantes ou melhoria nos resultados
financeiros. Chamou a atenção, porém, o baixíssimo índice de rejeição acompanhado dos dados
de duração da visita. Tal fato, possivelmente demonstra que “referências” e indicações de
personalidades que influenciam o segmento de mercado da empresa podem trazer visitantes
interessados ao website. Esse conhecimento se mostra como uma alternativa à utilização do canal
de publicidade paga, utilizado anteriormente.
4.3.3 Etapa da pesquisa-ação: Implementação
A etapa de implementação irá comportar a fase de criação de novas escolhas. A Figura 30,
representa a estrutura de condução entre etapas da pesquisa-ação e fases do método.
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Figura 30 – Estrutura de condução entre etapas da pesquisa-ação e fases do método – seção 4.3.3
Fonte: elaborada pelo autor
V. Fase do método: Criação de novas escolhas
Com o conhecimento adquirido, demonstrado na seção anterior, novas escolhas podem
ser apresentadas no modelo de negócio. Os dados analisados e o conhecimento adquirido foram
discutidos com a empreendedora, que demonstrou interesse na experimentação dessas possíveis
mudanças no modelo de negócio da empresa. Se no início do processo de trabalho notava-se certa
resistência a ideias de mudança no modelo de negócio, basear as hipóteses de experimentação em
dados, pareceu trazer mais confiança a essa tomada de decisão. O modelo de negócio, desta feita,
adquiriu a configuração exposta na Figura 31, e suas alterações são detalhadas posteriormente.
Figura 31 – Segunda versão do modelo de negócio da unidade de análise
Fonte: elaborada pelo autor
Além das escolhas já estabelecidas na representação do modelo de negócio anterior, a esta
97
nova versão também é acrescentada os elementos de “novas escolhas” e “escolhas interrompidas”.
As novas escolhas demonstram aquelas que surgiram a partir do conhecimento adquirido com as
mensurações e análise, no caso os ciclos curtos de lançamento e a utilização de influenciadores
de moda.
As interrompidas, contudo, representam escolhas que não demonstraram efetividade, como
o caso da compra de publicidade, em um primeiro momento, com o fim de eliminar desperdícios.
Isso não significa que necessariamente estas escolhas estão descartadas, mas que necessitam de
novas experimentações e conhecimento para verificar se são adequadas ao modelo de negócio.
• Proposta de valor:
– Ciclos curtos de lançamentos – esta escolha representará a experimentação de um
novo tipo de proposta de valor, conforme conhecimento adquirido. Pelo observado, os
clientes da unidade de análise valorizam o lançamento de novas coleções de produto,
com certa periodicidade.
• Canais:
– Compra de publicidade – a compra de publicidade foi um canal interrompido em
um primeiro momento. Como exposto anteriormente, problemas de configuração
da compra de publicidade podem ter influenciado no mal desempenho deste canal.
Contudo, o custo com este pode ser alto, o que levou a empreendedora a interrompê-
lo, mas ciente da possibilidade de poder voltar a utilizá-lo de forma mais assertiva.
– Influenciadores de moda - um canal a ser experimentado, num próximo ciclo de
pesquisa, será o de utilizar influenciadoras de moda que divulguem os produtos da
empresa. A empreendedora se mostrou disposta a testar este canal, ao passo que
observou a possibilidade de permutar seus produtos, ao invés de comprar os anúncios.
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4.3.4 Etapa da pesquisa-ação: Avaliação
Conforme explicado na seção de metodologia, a etapa de avaliação deste ciclo de pesquisa-
ação não contemplará nenhuma fase específica do método proposto. Por outro lado, esta etapa
terá como intuito avaliar todo o processo desse primeiro ciclo de aprendizado. A Figura 32,
representa a estrutura de condução entre etapas da pesquisa-ação e fases do método.
Figura 32 – Estrutura de condução entre etapas da pesquisa-ação e fases do método – seção 4.3.4
Fonte: elaborado pelo autor
Esta etapa avaliará a aplicação do modelo proposto nesta tese, no contexto em que esteve
inserido nesta pesquisa-ação. Em especial alguns questionamentos surgiram com relação à etapa
de implementação. De forma específica, as implementações de novas possíveis de escolhas do
modelo de negócio levaram à discussão sobre a relação do modelo de negócio com o plano
estratégico de uma organização. A literatura ainda debate essa relação (ACHTENHAGEN;
MELIN; NALDI, 2013; KHANAGHA; VOLBERDA; OSHRI, 2014), porém, no âmbito desta
pesquisa-ação, nesta fase de avaliação, foi possível observar certo conflito, a partir da abordagem
do método proposto. Até que ponto a criação de novas escolhas para mudança do modelo
de negócio também não poderia se confundir com a implementação de ações estratégicas de
melhoria, próprias de planejamento estratégico?
Isto é, a ação, por exemplo, de adotar influenciadoras de moda como um novo canal, no
modelo de negócio da empresa, também não poderia se resumir a uma iniciativa para melhorar
o desempenho de um objetivo estabelecido em um plano estratégico? Nota-se que a adoção da
definição de Eppler e Hoffmann (2013), que caracteriza inovação em modelo de negócio como
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um “[...] processo multifásico, onde organizações transformam novas ideias em modelos de
negócios aprimorados [...]”, torna difícil determinar a diferenciação entre ações de melhoria e
inovações em modelos de negócio.
Na literatura há discussão, por exemplo em Coltman et al. (2001), se modelos de negócio
baseados nas novas condições que a internet trouxe, são de fato novos ou simplesmente uma
evolução dos modelos de negócios anteriores. O que demonstra quão interpretativo pode se tornar
tal análise. Embora esse debate seja carregado de subjetivismo será importante para o trabalho
desta tese. Se antes a definição de Eppler e Hoffmann (2013) atendia aos objetivos da pesquisa,
o conflito percebido neste primeiro ciclo revela a importância em alterar algumas diretrizes do
trabalho.
Inicialmente, nesta fase de monitoramento, portanto, será discutido a relação entre modelos
de negócio e estratégia, para entender os limites entre estes conceitos, e esclarecer que se tratam
de abordagens diferentes. Na sequência, faz-se necessário, além disso, caracterizar e definir as
diferenças entre inovação de modelo de negócio e iniciativa de melhoria, bem como entender de
que forma esses elementos se relacionam.
4.4 Fase de monitoramento do primeiro ciclo de pesquisa-ação
A fase de monitoramento do primeiro ciclo de aprendizado desta pesquisa-ação irá dis-
cutir os principais pontos levantados na etapa de avaliação. O objetivo será o de aprimorar as
proposições realizadas para um segundo ciclo de aprendizado.
4.4.1 Relação entre modelos de negócios e estratégia
A relação entre modelos de negócios e estratégia tem sido questão de debate entre aca-
dêmicos. Os modelos de negócio não podem ser estáticos, e a estratégia toma papel impor-
tante para realizar mudanças neste (ACHTENHAGEN; MELIN; NALDI, 2013; KHANAGHA;
VOLBERDA; OSHRI, 2014). De certa forma, a literatura é profícua em oferecer estudos que
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relacionem estratégia e modelos de negócio do ponto vista conceitual (MAGRETTA, 2002;
CHESBROUGH; ROSENBLOOM, 2002; SEDDON; LEWIS, 2003; ZOTT; AMIT, 2008; TE-
ECE, 2010; MCGRATH, 2010).
Casadesus-Masanell e Ricart (2010), por exemplo, definem modelos de negócios como um
conjunto de ciclos formados por escolhas e suas consequências e estabelecem que a estratégia
deve focar em criar esses ciclos de forma virtuosa, buscando aperfeiçoá-los constantemente,
aprimorando o modelo de negócio. Já para Magretta (2002) o modelo de negócio seria definido
como um sistema, à maneira pela qual as peças de um negócio se encaixam conjuntamente. A
estratégia, por sua vez, se ocuparia de tratar dimensões de desempenho externas a este sistema,
isto é, próprias da competição. A função da estratégia então seria lidar com a realidade deste
mundo externo.
Por essas definições, evidencia-se que o papel da estratégia é o de potencializar o modelo
de negócio de uma empresa. Tomando por base a relação entre modelo de negócio e estratégia
adotada por Casadesus-Masanell e Ricart (2010), para fins práticos, busca-se entender como
a estratégia fortalecerá esses ciclos virtuosos do modelo de negócio. Ou ainda, avaliando pela
linha de Magretta (2002), o foco é compreender como a realidade da competição tratada pela
estratégia se relaciona com a criação do sistema proposto pelo modelo de negócio.
Outros exemplos como em Zott e Amit (2008) demonstram que estratégias de diferenciação
ou liderança em custos, atuando conjuntamente a modelos de negócios centrados em novidades,
têm relação com a melhoria do desempenho da organização. E, de acordo com Chesbrough
e Rosenbloom (2002), enquanto que o modelo de negócio procura principalmente articular
a criação e a entrega de valor, a estratégia foca em como proteger o modelo das ameaças
concorrenciais, por exemplo.
Para Seddon e Lewis (2003) o modelo de negócio é uma estrutura que nasce primeiro, e a
partir dele é desenhada sua estratégia. Denota-se, portanto, que a estratégia tem como função
potencializar o desempenho de um modelo de negócios. Potencializar, porém, pode ter uma
miríade de possibilidades. Nesse sentido, o trabalho de Achtenhagen, Melin e Naldi (2013)
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objetivou propor uma estrutura que pudesse demonstrar as ações estratégicas que poderiam levar
a mudanças incrementais no modelo de negócio. Na Figura 33 é apresentado o framework de
Achtenhagen, Melin e Naldi (2013). Em suma, este trabalho mostra como capacidades críticas
para a criação de valor, suportam ações estratégicas para mudar o modelo de negócio e criar
valor sustentado para a empresa.
Figura 33 – Framework integrativo para alcançar mudanças no modelo de negócio para a criação
de valor sustentado
Fonte: adaptado de Achtenhagen, Melin e Naldi (2013)
O trabalho de Achtenhagen, Melin e Naldi (2013) objetiva demonstrar como ações es-
tratégicas podem levar a mudanças incrementais no modelo de negócio. Conceito próximo ao
discutido quanto a ações que visam aprimorar o modelo de negócio, no primeiro ciclo. Porém, é
importante definir quando uma determinada ação é uma inovação para o modelo de negócio ou
uma melhoria estratégica que acrescenta performance ao modelo de negócio. Para atender a esta
situação será importante também relacionar esses conceitos.
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4.4.2 Relação entre inovação e melhoria
A dificuldade em se conceituar uma definição de inovação é revelada na literatura (ADAMS;
BESSANT; PHELPS, 2006; BAREGHEH; ROWLEY; SAMBROOK, 2009; LINTON, 2009).
Não apenas pela miríade de termos disponíveis para elaborar o conceito, mas diferentes autores
definem ou a usam em contextos diversos (LINTON, 2009).
Baregheh, Rowley e Sambrook (2009), em uma extensa revisão de literatura, identificam
diversos estudos que de alguma forma tratam o tema inovação e classifica-os quanto a seus
atributos em um processo de categorização da inovação. Segundo Baregheh, Rowley e Sambrook
(2009) o processo de inovação é composto quanto a: estágios, meio social, forma, natureza, tipo
e objetivo. A Figura 34 demonstra o processo e seus atributos.
Figura 34 – Processo de inovação e seus atributos
Fonte: adaptado de Baregheh, Rowley e Sambrook (2009)
Linton (2009), por sua vez, em um estudo similar, elenca os seguintes termos encon-
trados na literatura relacionados a inovação: administrativa, arquitetural, de ruptura, contínua,
descontínua, disruptiva, incremental, de produto, de processo, radical e técnica.
O manual de Oslo (OECD, 2005), fonte internacional de diretrizes para coleta e uso de
dados sobre atividades inovadoras da indústria, também apresenta sua própria conceituação do
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tema, representado por quatro tipos de inovação, entre elas estão: inovação de produto, inovação
de processo, inovação organizacional e inovação em marketing. Da análise destes estudos,
observa-se que não é claro na literatura a existência de consenso sobre o termo inovação, o que
dificulta diferenciar e relacionar inovação do conceito de melhoria. É possível, como demonstra
Baregheh, Rowley e Sambrook (2009), entender a natureza de uma inovação, e considerá-la
como uma melhoria. Mas, ainda assim, o ato de determinar e distinguir inovação e de melhoria é
cercado de subjetividade e de caráter interpretativo.
Por outro lado, porém, foi possível identificar na literatura os conceitos de inovação e
melhoria operando sob um mesmo contexto. Atendendo a este propósito o trabalho de Grover,
Purvis e Segars (2007), inserido em Linton (2009), revelou a ideia de organização ambidestra.
Entender o conceito de ambidestria e como operá-lo trouxe o conhecimento necessário para
tratar as questões observadas na avaliação do primeiro ciclo e aprimorar o procedimento para
inovação em modelos de negócio. Buscou-se, portanto, estudar e entender este tema, conforme
já demonstrado no trabalho.
4.4.3 Ambidestria organizacional
Com os conceitos de ambidestria já apresentados, detalhados e relacionados a modelos de
negócios anteriormente, nesta subseção passou-se a observar qual dos tipos de ambidestria teria
maior sinergia com as características da unidade de análise, entendendo o foco e o delineamento
do trabalho. Dos conceitos apresentados, porém, é relevante ressaltar que as abordagens não são
necessariamente excludentes. Algumas tomadas de decisão, por exemplo, necessitam ser realiza-
das do ponto de vista organizacional, em ocasiões como a adaptação a mudanças tecnológicas ou
de mercado (O’REILLY; TUSHMAN, 2013). Todavia, é importante ter uma determinação para
orientar e embasar teoricamente o projeto.
Para este projeto determinou-se que a opção de melhor adequação seria a ambidestria
contextual. Neste ponto, o tamanho da companhia importa, pois normalmente empresas de menor
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porte não apresentam recursos suficientes para dividir a organização em unidades. Nesse mesmo
sentido, uma abordagem sequencial, tanto no nível organizacional quanto individual, foi cogitada.
Inclusive pelo fato da literatura recomendar a abordagem sequencial para ambientes mais estáveis
e em empresas menores (CHEN; KATILA, 2008; ROSENKOPF; NERKAR, 2001).
Entretanto, notou-se que haveriam barreiras culturais que dificilmente seriam transpostas.
Convencer a empreendedora a tomar o rumo de simplesmente largar o trabalho de vários anos,
para simplesmente apostar em explorar algo novo, sem oportunidades concretas, não seria trivial.
Além disso, seu modelo de negócio atual também poderia ser melhor trabalhado do ponto de
vista de extração. A abordagem contextual forneceria essa possibilidade de busca pela máxima
retirada de desempenho de um modelo de negócio já existente e, ao mesmo tempo, explorar
novas oportunidades. A utilização desta abordagem, porém, também traria desafios quanto à
adaptação cultural. Havia resistência inicialmente quanto a pequenas alterações no próprio
modelo de negócio, apresentar o conceito de ambidestria poderia significar mudanças ainda mais
significativas. De todo modo, a ambidestria contextual pareceu a mais adequada, ainda que com
desafios.
Do ponto de vista teórico, Markides (2013) reforça a importância de se testar a ambidestria
contextual para modelos de negócio, tendo em vista que a literatura não comumente apresenta
propostas nesse sentido. Segundo Markides (2013), o arcabouço teórico sobre modelos de
negócios tem procurado tratar a questão de competir com dois modelos de negócios de forma
limitada. Especificamente, tem focado primordialmente na estrutura para gerenciar este dilema,
quando o foco deveria ser o de buscar de forma ampla os elementos que realizam o contexto
organizacional.
4.4.4 Ações estratégicas e ações experimentais em modelos de negócio
Na etapa de avaliação do primeiro ciclo desta pesquisa-ação, observou-se como uma das
demandas para aperfeiçoar o modelo proposto inicialmente, entender como se dá o relaciona-
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mento da prática da gestão estratégica e a gestão dos modelos de negócio da empresa. Na prática,
defendeu-se, com base na literatura, em resumo, que a estratégia potencializa o desempenho de
um modelo de negócio.
Figura 35 – Determinação de ações estratégicas ou experimentais para a tomada de decisão em
modelos de negócios.
Fonte: elaborado pelo autor
Não obstante, notava-se também uma segunda demanda, a diferenciação entre inovação e
melhoria. Assim, seria possível determinar quando, experimentalmente, uma ação teria o foco em
potencializar o desempenho de um modelo de negócio (caracterizando-se como uma ação estraté-
gica), e quando buscar-se-iam ações focadas em inovar o modelo de negócio (caracterizando-se
como uma ação experimental). Para melhor explicar esses conceitos elaborou-se a Figura 35,
que trata os dois ambientes da ambidestria contextualmente.
As ações estratégicas normalmente terão resultados mais previsíveis. Ou seja, quando apli-
cada uma ação estratégica como, por exemplo, implementação de um novo canal de comunicação,
parece evidente afirmar que indicadores como “quantidade de acessos ao site” demonstrarão se
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efetivamente houve acréscimo ou decréscimo no número de acessos. Por outro lado, no ambiente
de exploração, os experimentos tomam formato de tentativa e erro, como sugerido em Sosna,
Trevinyo-Rodríguez e Velamuri (2010).
Torna-se mais difícil predizer se, por exemplo, em uma nova configuração de modelo de
negócio, o segmento de clientes idealizado valoriza a proposição de valor do modelo ou se adequa
aos canais que lhe são oferecidos, entre outras possibilidades. Fato é que, independentemente
do tipo de resultado, as ações gerarão conhecimento para tomada de decisão. Seja entendendo
que ações estratégicas trazem melhores resultados para o modelo de negócio, ou o que cada
experimento ensina sobre determinado bloco do modelo de negócio, novos conhecimentos são
criados pela organização. E estes devem ser utilizados em novas rodadas de tomadas de decisão.
Um caso que pode exemplificar a divisão dos conceitos, proposta neste trabalho de douto-
rado, é o da empresa provedora de conteúdo Netflix, já abordada na seção introdutória. Quando
fundada em meados dos anos 90 sua principal inovação era a proposição de um modelo de
negócio pelo qual os clientes poderiam alugar pela internet conteúdos em DVD, sendo estes
entregues por correio. A maioria de seus concorrentes na época entendia o Netflix como um
serviço específico para determinado nicho, e preferiram continuar com o modelo de negócio
baseado em aluguel de conteúdos em VHS por meio de suas redes de lojas físicas (TEECE, 2010;
VOIGT; BULIGA; MICHL, 2017).
Desta feita, observa-se que o modelo do Netflix trouxe uma mudança considerável para
a indústria de aluguel de mídias de conteúdo. Este modelo oferecia um novo canal para os
segmentos de clientes, valendo-se da emergência da internet, trazendo conveniência e conforto.
Segundo Voigt, Buliga e Michl (2017), a Netflix assumiu o risco de experimentar esse novo
modelo de negócio. Isto é, explorou por meio de ações experimentais uma nova configuração
para o modelo de negócio de uma indústria.
Com o passar do tempo o modelo passou ao processo de extração, adicionando melhorias
e novos recursos que fortaleceram a proposta de valor da empresa. Por volta do ano de 2007 a
Netflix agregaria ao seu modelo de negócio o streaming (transmissão instantânea de conteúdo
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pela internet), que se tornaria o principal pilar da empresa, embora até os dias de hoje seja
mantido o sistema de entrega por correio. Embora seja o principal pilar da empresa, adicionar o
streaming, seguindo a discussão levantada nessa tese, foi uma ação estratégica da Netflix que
buscou aprimorar o modelo de negócio já existente. Se tomado por base o conceito modelo
de negócio de Casadesus-Masanell e Ricart (2010), o streaming fortaleceu o ciclo virtuoso do
modelo de negócio.
Deste ponto, entendida a forma pela qual se caracteriza uma ação experimental ou estraté-
gica, é importante buscar operacionalizar esses conceitos para que se possa aplicar um modelo
proposto e seguir com os estudos na unidade de análise em um segundo ciclo da pesquisa-ação.
4.5 Discussões sobre o primeiro ciclo de aprendizado
Em um primeiro momento, a suposição aplicada no ciclo inicial desta pesquisa-ação tratava
de combinar a gestão de desempenho e a representação de modelos de negócios em um único
método, para fornecer inovações em modelos de negócios. Pela avaliação realizada anteriormente
e, com base nos estudos realizados na fase de monitoramento, percebeu-se que tal junção poderia
levar a conflitos sobre o que seria de fato uma inovação em modelo de negócio, ou uma simples
ação de melhoria.
Neste ponto, rememora-se o principal questionamento de pesquisa:
• Como gerenciar o processo de experimentação para criar inovações em modelos de
negócios de forma sistemática, em um contexto de pequena empresa?
Com base no exposto neste primeiro ciclo de pesquisa-ação, nota-se que o processo de
experimentação para criar inovações em modelos de negócios de forma sistemática, precisa ser
gerenciado em duas frentes. De um lado é preciso gerenciar as ações estratégicas, que podem
gerar melhorias e mudanças no modelo de negócios atual da empresa. Por outro lado, é também
preciso ser capaz de criar novos modelos de negócios. Dada a subjetividade da discussão, ambas
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as formas podem ser consideradas inovações de modelos de negócios. Por esta razão, entendeu-
se que esta pesquisa precisa ser capaz de responder a estas duas demandas para atender ao
questionamento do trabalho.
A literatura sobre inovação apontou para a opção da ambidestria organizacional para lidar
com este tipo de conflito. O que se propõe, portanto, é um procedimento que observe a unidade
de análise em dois ambientes distintos: o ambiente de extração que busque desempenhar ações
estratégicas, as quais possam, talvez, alterar as escolhas do modelo de negócio atual da empresa;
o ambiente de exploração, que busque experimentar novas configurações de modelos de negócios
para a unidade de análise. Neste sentido, atualiza-se a suposição de pesquisa para:
• A utilização da experimentação para inovação em modelos de negócios, deve ser gerenciada
em um contexto de ambidestria organizacional. Considerando experimentos que possam
alterar o desempenho do modelo de negócio atual, e também que criem novos modelos de
negócios para a empresa.
Uma vez que estão relacionados o ambiente de extração, a estratégia e a gestão de de-
sempenho, não há a necessidade de grandes mudanças a serem realizadas neste sentido. Sendo
assim, buscar-se-á seguir com as bases tradicionais de planejamento estratégico, preconizadas
por Certo e Peter (2005) e Biagio e Batocchio (2005), operacionalizando-o por meio do Balanced
Scorecard de Kaplan e Norton (1997). Desenvolveu-se, portanto, um roteiro para o ambiente de
extração que sumariza este arcabouço teórico próprio dos estudos de estratégia, e suas etapas
pertinentes.
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Figura 36 – Roteiro de aplicação de ambidestria contextual em modelos de negócios vinculado
as etapas da pesquisa-ação
Fonte: elaborado pelo próprio autor
O ambiente de exploração, por sua vez, carece de meios para sua execução e operaci-
onalização, observando-se a necessidade de adaptação de métodos para gerenciar as ações
experimentais. Desenvolveu-se, portanto, um roteiro para o ambiente de exploração adaptando
métodos dispostos na literatura, detalhados ao longo do desenvolvimento do segundo ciclo
de pesquisa-ação. A Figura 36 demonstra os roteiros de aplicação idealizados para esses dois
ambientes, vinculado as etapas da pesquisa-ação, com o foco de fornecer melhor compreensão
sobre como se procederá nas seções seguintes.
4.6 Segundo ciclo de aprendizado – Planejamento e gestão de uma orga-
nização ambidestra
Observadas as alterações realizadas ao longo do primeiro ciclo, nota-se que o procedimento
para inovações em modelos de negócio proposto, agora se divide em dois ambientes, que serão
conduzidos por meio de roteiros de aplicação. Neste segundo ciclo de aprendizado, portanto, o
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foco será o de apresentar a aplicação dos roteiros dos ambientes de extração e exploração. Neste
sentido, as etapas da pesquisa-ação estarão sobrepostas e relacionada a cada uma das fases dos
roteiros apresentados.
4.6.1 Etapa da pesquisa-ação no ambiente de extração: Coleta e feedback
de dados
A etapa de coleta e feedback de dados da pesquisa-ação no ambiente de extração irá
comportar a fase de formulação de diretrizes estratégicas. A Figura 37, representa a estrutura de
condução entre etapas da pesquisa-ação e fases do método aprimorado para o segundo ciclo de
aprendizado.
Figura 37 – Estrutura de condução entre etapas da pesquisa-ação e fases do método aprimorado
para o segundo ciclo de aprendizado – seção 4.6.1
Fonte: elaborada pelo autor
I. Fase do roteiro: Formulação de diretrizes estratégicas
O aprendizado adquirido na fase de monitoramento do primeiro ciclo desta pesquisa-ação
demonstrou a capacidade da estratégia em potencializar o modelo de negócio. Sendo assim, nesta
primeira fase, no ambiente de extração, faz-se importante apresentar as diretrizes estratégicas
(perspectivas, objetivos e indicadores), enquanto o modelo de negócio utilizado será o mesmo da
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última versão apresentado na Figura 31.
Do ponto de vista estratégico, optou-se por utilizar os princípios e práticas do balanced
scorecard e do mapa estratégico (KAPLAN; NORTON, 1997; KAPLAN; NORTON, 2004). Em
suma, seguindo a linha de Certo e Peter (2005) e Biagio e Batocchio (2005), o planejamento
estratégico pode ser desenvolvido com objetivos atribuídos à empresa e a áreas funcionais da
mesma.
Para operacionalizar a estratégia, o balanced scorecard divide a organização sob quatro
perspectivas: financeira, clientes, processos internos e aprendizado e conhecimento. Para essas
áreas funcionais da empresa são criados objetivos, aos quais são atribuídos indicadores de
performance determinados pelos gestores. Com base no panorama fornecido pelos dados das
mensurações, os gestores determinam ações estratégicas para melhorar o desempenho de uma
organização, e consequentemente seu modelo de negócio. A Figura 38 retrata as perspectivas,
objetivos e indicadores determinados para esta fase da pesquisa.
Figura 38 – Objetivos e indicadores da unidade de análise sob as quatro perspectivas do balanced
scorecard
Fonte: Kaplan e Norton (1997)
O mapa estratégico, por sua vez, em um estudo de Kaplan e Norton (2002), posterior ao
balanced scorecard, busca apresentar as relações de causa e efeito entre os objetivos estratégicos.
A Figura 39 demonstra as relações de causa e efeito dos objetivos por meio desta ferramenta.
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Vale dizer que todos os objetivos foram desenvolvidos em conjunto com a empreendedora.
Objetivos que esta não aprovava, ou julgava ter um grau de prioridade mais baixo não foram
incluídos. O primeiro ciclo, embora não fosse seu propósito, forneceu dados que puderam traçar
um diagnóstico da situação do desempenho do modelo da empresa, e a partir disso os objetivos
foram criados.
Figura 39 – Representação do mapa estratégico da unidade de análise
Fonte: Kaplan e Norton (2004)
Detalhamentos e justificativas acerca dos objetivos de cada perspectiva, bem como seus
respectivos indicadores não serão explorados de forma a exaurir o conteúdo sobre a aplicação
do balanced scorecard. Não foi intuito do trabalho gerenciar os processos aplicados, na forma
de uma consultoria. O foco foi o de avaliar como a empresa lidava com as aplicações, para
poder analisar o conceito de ambidestria, por meio dos ambientes de extração e exploração.
Os elementos de balanced scorecard e mapa estratégico serão apresentados, porém sem dar
profundidade de análise, limitando-se a expor apenas alguns exemplos proporcionados nesta
fase.
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Neste sentido, como exemplo, o objetivo de “aprimorar a seleção de produtos para a
produção” foi elaborado justamente com o foco em atender a nova escolha, intitulada “novidade”,
para a proposição de valor. Isto é, tendo em vista que se notou no ciclo anterior um grau de
valorização alto dos clientes por novos produtos, e propôs-se produzir uma nova coleção em
espaços de tempo mais curtos. Para isso, entendeu-se que seria um objetivo importante aprimorar
como escolher que produtos produzir para cada coleção, levando em consideração sazonalidades
e eventos importantes, como já discutido.
Com maior abertura por parte da empresa, e com mais tempo de relacionamento, foi
possível por parte dos pesquisadores terem acesso a mais fontes de informação dentro da
empresa. Como é possível analisar neste ciclo não foi necessário ficar limitado aos dados do
Google Analytics, a empreendedora esteve também disposta a compartilhar dados de softwares
de gestão e controle, e dados provenientes de suas mídias sociais.
O indicador de “pessoas atingidas por dia” foi elaborado a partir da utilização da ferramenta
analítica da rede social Facebook. A unidade de análise possui um perfil nesta rede social, e por
meio deste canal realiza divulgações referentes à sua organização. Para atingir o objetivo de
aprimorar a efetividade dos canais de comunicação, é importante verificar quantas pessoas as
publicações estão alcançando diariamente, pois, em caso de dados não satisfatórios sabe-se da
necessidade de realizar alguma ação estratégica para reverter este quadro.
4.6.2 Etapa da pesquisa-ação no ambiente de extração: Análise de dados
A etapa de análise de dados da pesquisa-ação no ambiente de extração irá comportar a fase
de formulação de mensuração e análise de desempenho. A Figura 40, representa a estrutura de
condução entre etapas da pesquisa-ação e fases do método aprimorado para o segundo ciclo de
aprendizado.
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Figura 40 – Estrutura de condução entre etapas da pesquisa-ação e fases do método aprimorado
para o segundo ciclo de aprendizado – seção 4.6.2
Fonte: elaborada pelo autor
II. Fase do roteiro: Mensuração e análise do desempenho do modelo de negócio
Como observado, indicadores utilizados no primeiro ciclo da pesquisa foram reaproveita-
dos, e adicionaram-se a estes novos índices, vez que, neste segundo ciclo de aprendizado, foi
possível ter acesso a outras fontes da empresa para a extração de dados. A análise gráfica e os
conhecimentos adquiridos anteriormente, portanto, são importantes nesta fase do roteiro. Para
fins de apresentação do trabalho, porém, faz-se desnecessário demonstrá-los novamente.
Figura 41 – Mensuração inicial dos indicadores
Indicadores Mês 1 
Receitas R$8.113,20 
Quantidade de visitantes 9390 
Quantidade de publicações/dia 2,6 
Quantidade de pessoas atingidas/dia 3534,5 
Engajamento/publicação 93,8 
Índice de rejeição 35,78% 
visitantes interessados 6030 
% de conversões 1,00% 
Transações 60 
Valor em estoque R$482.321,00 
 
Fonte: elaborada pelo autor
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Os dados da Figura 41, porém, representam uma análise especificamente focada no presente
momento em que se está analisando a empresa. Isto é, uma análise histórica, como a proposta
no ciclo anterior, demonstra um bom panorama dos dados da empresa. Todavia, optou-se por
também apresentar os dados específicos do último mês (outubro de 2016), antes da aplicação
de ações estratégicas neste segundo ciclo, apenas com o intuito de demonstrar como a empresa
estava gerenciando a mensuração de seus indicadores. A Figura 41 representa a mensuração
inicial dos indicadores, neste segundo ciclo. Analisando os dados e orientando-se pelos objetivos
estratégicos, a empreendedora passou a idealizar ações estratégicas que tiveram como foco
melhorar os dados apresentados.
Entretanto, rememora-se novamente que, tendo em vista que não se trata do foco do
trabalho apresentar todos os detalhes de uma aplicação de balanced scorecard, nem todos os
indicadores serão detalhados e apresentados em bases comparativas nas etapas seguintes do ciclo
de aprendizado. O foco será o de demonstrar a evolução de alguns indicadores ao longo desse
ciclo de aprendizado, com o intuito de poder observar o desenvolvimento da proposta no cenário
de ambidestria contextual por parte da unidade de análise.
4.6.3 Etapa da pesquisa-ação no ambiente de extração: Planejamento da
ação
A etapa de planejamento da ação da pesquisa no ambiente de extração vai comportar a fase
de determinação de ações estratégicas. A Figura 42, representa a estrutura de condução entre
etapas da pesquisa-ação e fases do método aprimorado para o segundo ciclo de aprendizado.
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Figura 42 – Estrutura de condução entre etapas da pesquisa-ação e fases do método aprimorado
para o segundo ciclo de aprendizado – seção 4.6.3
Fonte: elaborada pelo autor
III. Fase do roteiro: Determinação de ações estratégicas
A determinação das ações estratégicas é então estabelecida com o intuito de aprimorar o
desempenho dos indicadores analisados anteriormente. Novamente a elaboração foi realizada
juntamente com a empreendedora e a unidade de análise. A execução das ações foi responsabili-
dade da empresa, contando com os pesquisadores no planejamento e apoio. A figura Figura 43
detalha as ações estabelecidas nesse segundo ciclo da pesquisa-ação.
Figura 43 – Lista de ações estratégicas do segundo ciclo da pesquisa-ação
Fonte: elaborada pelo autor
Sendo assim, todas as ações apresentadas guardam relação com algum objetivo, e são
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mensuradas por indicadores. Por exemplo, espera-se que a realização de parcerias com influ-
enciadoras e a implementação de um blog próprio poderão aumentar os clientes e a exposição
da marca, caminhando com os objetivos da perspectiva de clientes. A ação de “criar agenda
de publicações diárias”, por sua vez, se relaciona com o objetivo de aumentar o volume de
publicações. A Figura 44, baseada em Kaplan e Norton (1997) traz de forma esquemática as
perspectivas, objetivos e ações estratégicas.
Figura 44 – Principais elementos do balanced scorecard da unidade de análise
  Ações estratégicas 
Perspectiva Objetivos A1 A2 A3 A4 A5 A6 A7 A8 
Financeira • Aumentar Receitas                 
Clientes 
• Aumentar Clientes                 
• Aumentar a exposição da marca                 
Processos Internos 
• Aprimorar a efetividade dos canais de comunicação                 
• Aprimorar a gestão de operações                 
• Aprimorar a seleção de produtos para produção                 
• Aumentar volume de publicações                 
Aprendizado & Conhecimento • Investir em conhecimento de campanhas on-line                 
 
Fonte: Baseada em Kaplan e Norton (1997)
4.6.4 Etapa da pesquisa-ação no ambiente de extração: Implementação
A etapa de implementação da pesquisa-ação no ambiente de extração vaicomportar a fase
de aplicação e avaliação das ações estratégicas. A Figura 45, representa a estrutura de condução
entre etapas da pesquisa-ação e fases do método aprimorado para o segundo ciclo de aprendizado.
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Figura 45 – Estrutura de condução entre etapas da pesquisa-ação e fases do método aprimorado
para o segundo ciclo de aprendizado – seção 4.6.4
Fonte: elaborada pelo autor
IV. Fase do roteiro: Aplicação e avaliação das ações estratégicas
Nesta etapa de implementação o objetivo é demonstrar o processo de aplicação das ações
estratégicas estabelecidas anteriormente. Os resultados destas iniciativas foram mensurados
através dos indicadores determinados. Foi possível, através dos dados desses indicadores, re-
alizar um estudo longitudinal comparando dois períodos diferentes. Os gráficos da Figura 46
comparam o desempenho dos indicadores de outubro de 2015 a abril de 2016 (período anterior a
implementação das ações estratégicas, e a qualquer intervenção realizada na unidade de análise)
e outubro de 2016 a abril de 2017 (período posterior ao planejamento das iniciativas que foram
implementadas). Na sequência serão discutidas cada uma dessas ações, e o que ocorreu durante
esse processo.
Ação estratégica 1 - parcerias com influenciadoras: a ação de parceria com influenciadoras
foi conduzida, em grande parte, por colaboradores da empresa. Embora o processo de como rea-
lizar essas abordagens tenha sido definido pela empreendedora, e o fechamento também sempre
exclusivamente realizado por esta, a maioria das atividades eram realizadas por funcionários.
Isto é, a prospecção, a gestão do contato e as abordagens iniciais ficavam a cargo de membros da
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equipe. Foram priorizadas parcerias realizada por meio de permuta, isto é, a empresa fornecia
produtos para as influenciadoras, que em troca realizavam publicações divulgando o mesmo
produto.
Ação estratégica 2 – implementação de um blog próprio: esta ação estratégica foi iniciada,
porém não concluída. A empresa contratou um terceiro para a criação do blog, que desenvolveu
todo o sistema e layout. Porém, mesmo com este canal operacionalizado a empresa não chegou
a utilizar em nenhum momento este recurso, justificando tal fato pela escassez de tempo para
desenvolver esta iniciativa.
Ação estratégica 3 – aplicação do diagrama de pareto para a gestão de estoques: a
execução desta ação teve auxílio dos pesquisadores que estruturaram o diagrama de pareto com
os dados fornecidos pela empresa. Esta iniciativa demonstrou um pequeno percentual de produtos
representando a maior parte do valor estoque da organização. A partir desta iniciativa a empresa
pode priorizar quais produtos focar seus esforços de venda para recuperar em menos tempo os
valores represados em seu estoque.
Ação estratégica 4 – ariação de matriz BCG (Boston Consulting Group): o foco desta
iniciativa foi o de fornecer à empresa um melhor entendimento sobre o desempenho de seu
portfólio de produtos. Novamente, na execução desta ação houve auxílio dos pesquisadores para
realizar a estruturação da matriz com os dados fornecidos pela empresa. A matriz BCG permite
qualificar o portfólio de produtos de uma empresa em quatro quadrantes. Com essa iniciativa foi
possível analisar quais produtos mais acrescentavam ao faturamento da empresa, e quais, por
outro lado, poderiam ser considerados como um problema.
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Figura 46 – Gráficos de comparação sobre os indicadores de desempenho da unidade de análise
Fonte: dados fornecidos pela unidade de análise, utilizando o Sistema Google Analytics
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Ação estratégica 5 – realização de análise de consumo e previsão de demanda: esta
iniciativa, também alinhada com o objetivo de “aprimorar a seleção de produtos para produção”
tinha o foco de fornecer a informação de quais produtos eram os mais demandados para cada
época do ano. Essa ação buscava fortalecer a escolha no modelo de negócio de produzir novas
coleções periodicamente, com ciclos curtos. A execução desta iniciativa também contou com o
auxílio dos pesquisadores.
Ação estratégica 6 – criar agenda de publicações diárias: esta iniciativa criou uma agenda
de publicações diárias de conteúdos para a publicação nas mídias sociais da empresa. E, embora
tenha gerado resultados satisfatórios em um primeiro momento, esta iniciativa consumiu muito
tempo de toda a equipe da unidade de análise. Esta ação apresentava um processo de várias
atividades, como ideação, fotografia, edição de imagem etc.
Ação estratégica 7 – realização de campanhas on-line (desafio vegano): o propósito desta
iniciativa era engajar usuários das redes sociais em alguma causa relacionada ao contexto da
unidade de análise. Foi realizado então um desafio, que solicitava a usuários do Instagram e
Facebook que criassem conteúdos relacionados a alimentação vegana durante uma semana. Em
troca, ao fim deste período, a empresa sortearia produtos para usuários que completassem o
desafio.
Ação estratégica 8 – realização de curso de marketing digital: no sentido de conseguir
atender ao objetivo da perspectiva de aprendizado e conhecimento, a empreendedora tomou a
iniciativa de realizar um curso de marketing digital. Os módulos do curso trabalhavam temas
como: produção de aulas e conteúdo, atendimento e suporte ao cliente, marketing e vendas entre
outros.
Na Figura 46, o gráfico (b) que representa o índice “total de visitantes”, apresentou
expressiva melhora no período pós iniciativa. O fato pode estar relacionado à presença mais
constante nas mídias sociais sendo que a unidade de análise aumentou, em boa parte deste período
a média de publicações por dia. Além do fato de ter realizado uma campanha que movimentou
bastante suas redes sociais, e pontualmente, de estar explorando o canal das influenciadoras,
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a redução do índice de rejeição e aumento nos visitantes interessados, para o mesmo período,
representa que não apenas mais visitas têm sido realizadas, mas que possivelmente um público
que se interessa pelo conteúdo comunicado pela empresa tem acessado o site. Esses dados
contrastam com os da análise no ciclo 1, quando a utilização de publicidade paga também
aumentou o número total de visitantes, mas disparou negativamente os indicadores relacionados
à rejeição.
Nota-se, observando-se os gráficos de (e) e (f), também da Figura 46, que em um contexto
geral houve alguma melhora em relação ao desempenho financeiro, aumentando o volume de
transações e receitas especialmente nos meses de fevereiro e março. Faz-se a ressalva apenas de
que, no mês de janeiro, a empresa teve um problema técnico com meios de pagamento em seu
website que durou o total de 10 dias. Isto impossibilitou clientes de realizarem qualquer transação,
fato que prejudicou essa análise, e que pode, em hipótese, explicar a queda de rendimento nesse
mês.
Porém, ainda assim, os resultados financeiros não acompanharam proporcionalmente o
crescimento dos indicadores relacionados a visitantes interessados (c) e rejeição (a), conforme
Figura 46. Tais dados podem revelar que, embora esteja sendo trazido um público que se interessa
pela proposta de valor da empresa, este mesmo público não converte essas visitas em compras
no site, como revela (d).
Neste ponto, pode haver um problema relacionado à segmentação de clientes do modelo
de negócio da empresa. A unidade de análise pode estar ofertando seu produto a um público que,
ainda que o valorize, não se converte em cliente. Para verificar se realmente existe esse problema
relacionado ao modelo de negócio da empresa, uma triangulação de dados foi idealizada.
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Figura 47 – Comparação entre quantidade de visitas e visitas que resultaram em compras, por
idade dos usuários
Fonte: dados fornecidos pela unidade de análise, utilizando o Sistema Google Analytics
Em primeiro lugar, buscou-se analisar os dados demográficos oferecidos pela ferramenta
analítica do Google. Por meio desta, entre outras informações, foi possível verificar dados
relacionados à idade, gênero e interesses dos usuários e consumidores da empresa. Analisaram-se
os dados ainda dentro do período de outubro de 2016 a abril de 2017. Os gráficos dispostos na
Figura 47 comparam visitas que tiveram compras realizadas, e visitas no geral pela idade dos
usuários do website. Em (a) observa-se que a idade do público que visita o website era variada,
porém (b) revela que usuárias que realmente consomem, convertendo visitas em vendas, têm
idade entre 25-34 anos.
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Para reforçar essa hipótese, e não depender dos dados do analítico do Google para a tomada
de decisão, buscou-se realizar, a partir disso, um questionário apenas com usuárias que já tinham
realizado compras no website da unidade de análise, ao longo de sua história. Este questionário
foi enviado por meio de correio eletrônico. Dentre as questões buscou-se saber deste público sua
faixa etária.
Figura 48 – Idade das usuárias que já realizaram compras no website da unidade de análise
Fonte: dados fornecidos pela unidade de análise, utilizando aplicação de questionário realizada
Nota-se que no gráfico da Figura 48, novamente aparece a predominância de usuários que
consomem de fato os produtos da empresa com idade entre 25 e 34 anos. Não necessariamente
isso significa que a segmentação de mercado deva descartar os públicos de outras faixas etárias.
Por exemplo, usuários mais jovens podem não possuir poder aquisitivo para a compra dos
produtos, mas com o tempo poderão aumentar seu poder econômico e tornar-se clientes. Todavia,
a segmentação mais restritiva é importante, no ponto em que pode auxiliar a focar os esforços
justamente para o público que realiza transações no website da empresa.
Do ponto de vista qualitativo, notou-se que quando realizadas parcerias com influenciadoras
que focavam em público mais próximo à faixa etária de 25 a 34 anos, havia um bom desempenho
em vendas. Não sendo essas, necessariamente, as influenciadoras com o maior número de
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seguidores nas redes. Outras questões foram realizadas no questionário, justamente focando
em tentar melhor compreender as características dessa segmentação de mercado, no modelo de
negócio atual da empresa. Valendo-se do exemplo da renda dos usuários, citado anteriormente, o
questionário indagou também sobre isto.
Figura 49 – Renda familiar média mensal dos respondentes do questionário
Fonte: dados fornecidos pela unidade de análise, utilizando aplicação de questionário realizada
Como observado no gráfico da Figura 49 a maioria dos respondentes alega ter uma renda
familiar média que pode ser considerada alta, viabilizando para esse público o consumo dos
produtos da unidade de análise. De certa forma relacionando-se ao poder aquisitivo, questionou-
se também sobre o grau de escolaridade, conforme Figura 50. Uma parcela considerável dos
respondentes alega ter um grau de escolaridade com, no mínimo, o nível superior completo.
Inclusive, muitos, apresentando pós-graduação completa. Este questionamento se deu também
pelo fato de outro insight revelado pela ferramenta analítica do Google.
A ferramenta apresenta ainda os interesses que o segmento que visitou o website da unidade
de análise pode ter. Segundo o analítico há também interesse, por parte dos usuários que já
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realizaram compras no website da empresa, principalmente por: Educação/preparação de testes e
tutoria; Educação/Educação pós-secundária; Viagens/ Hotéis e acomodações. Com esses insights
também se abordou no questionário sobre a frequência de viagens a lazer dos respondentes, e os
resultados estão expostos na Figura 51.
Figura 50 – Grau de escolaridade dos respondentes do questionário
Fonte: dados fornecidos pela unidade de análise, utilizando aplicação de questionário realizada
Figura 51 – Frequência de viagens a lazer dos respondentes
Fonte: dados fornecidos pela unidade de análise, utilizando aplicação de questionário realizada
O que se observa, deste modo, é que a avaliação das ações estratégicas pode demonstrar
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novas propostas de escolhas de modelos de negócios. A Figura 52 já incorpora essa nova escolha
hipotética do modelo de negócio.
Figura 52 – Terceira versão do modelo de negócios da unidade de análise
Fonte: elaborada pelo autor
Com base nos dados estudados, de forma hipotética, sugeriu-se a empreendedora adotar
como declaração de segmentos de clientes: "Mulheres, entre 25 e 34 anos, graduadas e atuantes
profissionalmente". Desta forma, poderia ser focado os esforços do modelo de negócio para esse
público que apresenta grande potencial de consumo dos produtos da unidade de análise. Dados
como, por exemplo, o interesse por viagens, ainda que não necessariamente estejam explícitos
na declaração de segmentos de clientes, são importantes para canalizar os esforços de marketing.
Outras ações estratégicas realizadas, embora tenham proporcionado melhoria no desempe-
nho, pouco ou nada influenciaram na representação do modelo de negócio da empresa. Por esta
razão, não serão detalhadas como as já demonstradas.
4.6.5 Etapa da pesquisa-ação no ambiente de extração: Avaliação
A etapa de avaliação da pesquisa-ação no ambiente de extração não irá comportar nenhuma
fase específica do método proposto. Contudo, nesta seção o intuito será o de avaliar a execução,
e verificar os principais pontos das fases anteriores. A Figura 53, representa a estrutura de
condução entre etapas da pesquisa-ação e fases do método aprimorado para o segundo ciclo de
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aprendizado.
Rememorando que o objetivo da etapa de avaliação nesta pesquisa-ação terá como intuito
avaliar a aplicação do modelo proposto neste trabalho de doutorado, algumas observações serão
realizadas. O foco será o de avaliar as ocorrências no ambiente de extração, e as consequências
destas para o modelo de negócio.
Figura 53 – Estrutura de condução entre etapas da pesquisa-ação e fases do método aprimorado
para o segundo ciclo de aprendizado – seção 4.6.5
Fonte: elaborada pelo autor
As primeiras fases do roteiro proposto buscaram respeitar o fluxo da aplicação de um
balanced scorecard em um planejamento estratégico. Algumas adaptações, entretanto, foram
realizadas dado o contexto da aplicação. Por exemplo, o planejamento de ações estratégicas
normalmente conta com mais rigidez estrutural. No caso da Figura 43 foi apresentado apenas
a ação executada, normalmente planos de ação mais detalhados contam também com outras
informações que dão maior robustez a esta fase. Ferramentas como o 5W2H, de auxílio ao
planejamento de ações, busca a detalhar a iniciativa com as seguintes questões: O quê? (What),
Por que? (Why), Quem? (Who), Quando? (When), Onde? (Where), Como? (How) e Quanto?
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(How much) (WERKEMA, 1995).
Notou-se, na tentativa de dotar esse planejamento de maior rigidez, certa resistência
por parte da unidade de análise. Perguntas como “quando?” esbarravam na gestão de tempo,
justificando-se, inclusive, por parte da empresa, pela concomitância com o ambiente de explora-
ção. “Quem?” também ficava indefinido dentre os elementos da empresa que realizavam tarefas.
Porém, seguindo as orientações dos estudos de Ramesh, Mohan e Cao (2012), buscar equilíbrio
quanto às práticas é importante para a ambidestria contextual. Objetivando esse equilíbrio, no
foco operacional são necessárias estruturas formais com flexibilidade para habilitar a gestão do
desempenho.
Além disso, conforme o esperado, notou-se também que as ações estratégicas, em algumas
circunstâncias, podem realizar alterações no modelo de negócio. Isto é, quando uma ação
estratégica é bem-sucedida e cria-se uma escolha nova para o modelo de negócio, esta pode ser
inserida. Porém, nem sempre uma ação estratégica resultará na necessidade de acrescentar uma
nova escolha. Conforme (CAVALCANTE; KESTING; ULHøI, 2011) nem todas as mudanças
levam a alterações no modelo de negócio, apenas mudanças que afetem o padrão que caracteriza
um modelo de negócio devem-se constituir como mudanças no modelo.
Como exemplo, a parceria com influenciadoras foi bem-sucedida em sua realização, e
demonstra-se como uma escolha de um novo canal para divulgação. A aplicação de pareto por
outro lado, apenas aprimora a gestão de processos internos da empresa, e não adicionou qualquer
configuração nova ao modelo de negócio.
4.6.6 Etapa da pesquisa-ação no ambiente de exploração: Coleta e feed-
back de dados
Como exposto anteriormente, não há uma ferramenta madura e equivalente ao que o
balanced scorecard representa na operacionalização do ambiente de extração. Por essa razão, o
estudo viu a necessidade de adaptar ferramentas disponíveis que tivessem intuito similar ao que
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se pretende alcançar neste ambiente de exploração. Uma proposta de abordagem para o ambiente
de exploração pode ser observada no fluxograma disposto na Figura 54.
O fluxograma para o ambiente de exploração foi concebido baseando-se nos conceitos
de diversas abordagens relacionadas a modelos de negócios dispostas na literatura. A fase “I -
Hipóteses sobre a proposta de valor para o cliente” foi baseada no método de desenvolvimento de
modelos de negócios proposto por Johnson (2010), no qual um modelo de negócio é composto
por quatro “caixas” que reúnem os elementos necessários de um modelo.
A primeira dessas “caixas” é denominada proposta de valor para o cliente (Customer Value
Proposition – CVP), e possui os seguintes elementos: clientes alvo, trabalho a ser feito e oferta,
os quais são detalhados a seguir:
• Clientes alvo: são os clientes que a empresa pretende atender, no desenvolvimento de seu
modelo de negócio. Tratam-se de clientes reais, que têm necessidades a serem atendidas
ou, nas palavras de Johnson (2010), “trabalho a ser feito”.
• Trabalho a ser feito: um trabalho a ser feito é um problema ou uma importante necessi-
dade que determinados clientes-alvo apresentam.
• Ofertas: Identificado o problema, ou a necessidade importante, é preciso ofertar uma
solução que venha sanar o trabalho a ser feito.
O estabelecimento de hipóteses sobre esses principais elementos no momento inicial
da concepção de um modelo de negócio, podem ser encontradas em outros trabalhos que
se relacionam a empreendedorismo e inovação nos modelos de negócios (BLANK, 2007;
RIES, 2011; MAURYA, 2012; COOPER; VLASKOVITS, 2010; OSTERWALDER et al., 2015).
Todavia, do ponto de vista de elaboração de modelo de negócio, o de Johnson (2010) prioriza a
definição desses elementos. Esta característica o diferencia de modelos como o de Osterwalder e
Pigneur (2013), por exemplo, que focam a representação e comunicação do modelo de negócio.
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Figura 54 – Fluxograma de utilização no ambiente de explore
Fonte: elaborada pelo autor
Para testar essas hipóteses determinadas, na segunda fase do fluxograma proposto, buscar-
se-á, definir: o que se deseja investigar e como será a realização dos testes. O foco aqui será o de
gerar conhecimento para a unidade de análise, e não necessariamente validar definitivamente as
hipóteses levantadas na seção anterior. Caso o conhecimento adquirido nesta fase de testes aponte
uma avaliação positiva de que há um público-alvo potencial a ser explorado, com algum “trabalho
a ser feito”, e sanado com alguma oferta da unidade de análise, passa-se para a próxima fase.
Do contrário, utiliza-se o conhecimento adquirido para restabelecer as hipóteses inicialmente
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estabelecidas quanto à “caixa” de proposta de valor para o cliente.
Com uma avaliação positiva, porém, é possível projetar um modelo de negócio hipotético,
a partir da oferta, “trabalho a ser feito” e clientes-alvos tendo sido elaborados. A representação
do modelo de negócio pode ser feita utilizando ferramentas, que auxiliam a elaboração do
modelo de uma empresa, com elementos pré-estabelecidos. Neste trabalho, serão utilizados
alguns elementos de construção do modelo de negócios de Osterwalder e Pigneur (2013), dadas
suas características voltadas à representação de modelos de negócios.
Figura 55 – Estrutura de condução entre etapas da pesquisa-ação e fases do método aprimorado
para o segundo ciclo de aprendizado – seção 4.6.6
Fonte: elaborada pelo autor
Projetar o modelo de negócio, ainda que hipoteticamente, auxiliará a empresa a estudar
outros elementos, além de poder observar como se relacionam com os elementos já elaborados
nas fases anteriores do roteiro. Porém, somente na fase final de aplicação experimental é que
será possível observar como todos esses elementos se relacionam na prática. Essa quarta fase do
roteiro tem o objetivo de verificar como o modelo de negócio hipotético atua quando precisa
criar, entregar e capturar valor.
A etapa de coleta e feedback de dados da pesquisa-ação no ambiente de exploração irá
comportar a fase de definição de hipóteses sobre a proposta de valor para o cliente. A Figura 55,
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representa a estrutura de condução entre etapas da pesquisa-ação e fases do método aprimorado
para o segundo ciclo de aprendizado.
I. Fase do roteiro: Definição de hipóteses sobre a proposta de valor para o cliente
O objetivo inicial desta fase é procurar possíveis clientes que tenham problemas que a
empresa possa solucionar, com um modelo de negócio diferente de seu atual. Por meio de reunião
de brainstorm os pesquisadores identificaram uma hipótese de problema levantada pela unidade
de análise. Segundo a empreendedora, dada a qualidade da produção de costurados da empresa,
a mesma havia sido procurada para confeccionar lotes de brindes para uma agência de eventos.
Embora a oportunidade parecesse promissora, a empreendedora jamais buscou desenvolver
um modelo de negócio nesse sentido. Evidentemente, este seria um modelo de negócio comple-
tamente diferente do que é extraído valor na forma de um comércio eletrônico. O passo inicial
dessa abordagem de exploração, porém, não trata de definir o modelo de negócio, mas de definir
quais potenciais clientes a serem atendidos e seu contexto. Ainda na sessão de brainstorm com
a equipe da unidade de análise, estabeleceu-se potenciais clientes-alvo, apresentados na lista a
seguir:
• Consultorias empresariais;
• Agências de eventos;
• Agências de viagem/Intercâmbio;
• Academias;
• Escolas de idioma.
Para entender o contexto desses potenciais clientes, uma ferramenta que pode auxiliar
nesse processo é o mapa da empatia. Frequentemente utilizada pela universidade de Stanford
em seu instituto de design (BRENNER; UEBERNICKEL; ABRELL, 2016), é uma ferramenta
visual para organizar a informação sobre personas, fornecendo conhecimento mais profundo
sobre usuários e clientes, e analisa uma determinada persona sob quatro categorias: o que diz,
faz, pensa e sente (WEINER; WEISBECKER, 2011; TSCHIMMEL, 2012; KWON; PHILLIPS;
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CURRIE, 2014; BRENNER; UEBERNICKEL; ABRELL, 2016).
Em outras palavras, é uma ferramenta de design que auxilia o estudo de determinada
persona, para que se possa estudá-la, conhecendo suas características e comportamentos. Por
essa capacidade qualitativa de observação e reflexão que a ferramenta fornece, julgou-se que
esta poderia ser útil para a fase da abordagem proposta.
Adaptou-se uma primeira versão desta ferramenta, e como exemplo demonstrar-se-á a
persona denominada como agência de eventos. Para seu preenchimento baseou-se nos contatos
anteriormente realizados com este tipo de persona por parte da empreendedora, para idealizar as
categorias do mapa da empatia. A Figura 56 apresenta o mapa da empatia adaptado, resumindo
os principais pontos das quatro categorias, detalhados na sequência.
Figura 56 – Mapa da empatia adaptado valendo-se das suposições da empreendedora
Fonte: baseado em Brenner, Uebernickel e Abrell (2016)
O que diz (citações e termos centrais): segundo a empreendedora reportou, em seu
contato com a agência de publicidade foi-lhe destacada como diferencial a produção com
qualidade nesse ramo. Especialmente quando é necessário atender um segmento de clientes,
como por exemplo corporações, que em seus eventos querem fornecer a seus convidados o
máximo de qualidade.
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O que pensa (suposições de pensamento): normalmente trata-se de produções com alto
volume de peças, e a maioria dos fornecedores não priorizam a qualidade, focando em estratégias
de custo.
O que sente (emoções): a responsabilidade da produção final se dará por parte da agência
de publicidade, independentemente da contratação de terceiros. Deve haver, portanto, cautela na
seleção de terceiros, quando o foco é atender segmentos de clientes que priorizam a qualidade
em seus brindes.
O que faz (observações de comportamento): avaliam com rigor a capacidade do terceiro
em produzir sob os requisitos necessários para a entrega da demanda., buscando o máximo do
equilíbrio entre preço e qualidade.
Pode-se observar, utilizando-se do mapa da empatia, que há uma necessidade das agências
de publicidade de terem mais fornecedores que que fossem capazes de atender a demanda de
grandes clientes corporativos que, em seus eventos necessitam entregar brindes com qualidade,
necessidade essa, que hipoteticamente a unidade de análise poderia atender. Sendo assim, essas
suposições caracterizaram os elementos da caixa de proposta de valor para o cliente de Johnson
(2010).
4.6.7 Etapa da pesquisa-ação no ambiente de exploração: Análise de da-
dos
A etapa de análise de dados da pesquisa-ação no ambiente de exploração diz respeito à
fase de teste das hipóteses. A Figura 57, representa a estrutura de condução entre etapas da
pesquisa-ação e fases do método aprimorado para o segundo ciclo de aprendizado.
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Figura 57 – Estrutura de condução entre etapas da pesquisa-ação e fases do método aprimorado
para o segundo ciclo de aprendizado – seção 4.6.7
Fonte: baseado em Brenner, Uebernickel e Abrell (2016)
II. Fase do roteiro: Teste das Hipóteses
Nesta fase, através de reuniões com a equipe da unidade de análise, buscou definir o que
deseja investigar quanto às hipóteses traçadas anteriormente, e como realizar essa investigação.
Os pontos verificados como importantes para investigar foram:
• As empresas contatadas trabalham com brindes? Isto é, das empresas que seriam
contatadas, quais ofereciam brindes a seus clientes? Algumas empresas para fortalecer o vín-
culo de relacionamento com seus clientes oferecem brindes. Outras, porém, realizam eventos
corporativos em que fornecem a seus convidados e participantes lembranças da ocasião.
• As empresas que trabalham com brindes têm demanda? Isto é, existe demanda para
esse tipo de oferta, para o caso da elaboração de um modelo de negócio visando atender a esse
tipo de necessidade de mercado?
• As empresas com demanda têm interesse em conhecer a oferta proposta pela uni-
dade de análise? Importante para observar a real necessidade de se ter um fornecedor desse tipo
no mercado. Seria o caso de já existir um fornecedor, ou ainda, que o mercado já esteja satisfeito
com as ofertas que têm no momento.
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Para verificar essas questões, determinou-se que seriam prospectadas empresas que res-
peitassem a lista de potenciais clientes-alvo, traçada na seção anterior. A empreendedora então
delegou a execução deste trabalho de verificação a uma colaboradora, que ficaria encarregada de
reunir os dados e posteriormente apresentar em uma futura reunião. O resultado desse primeiro
contato de investigação com o mercado gerou os dados da Figura 58, de acordo com o que foi
apresentado pela colaboradora da unidade de análise.
Figura 58 – Dados coletados sobre os potenciais clientes-alvo
Fonte: dados fornecidos pela unidade de análise
Como essa etapa é focada em adquirir conhecimento para a construção do modelo de
negócio, não foi intuito dos pesquisadores envolvidos no projeto restringir a atuação da empresa
nas tarefas. Desta forma, deu-se o máximo de autonomia para a colaboradora, vez que o objetivo
seria, do ponto de vista de pesquisa, avaliar como a unidade de análise se comportou com a
implementação da abordagem proposta neste trabalho. Assim, o contato da colaboradora com
essas empresas se deu por telefone e por correio eletrônico.
Como pode ser notado na Figura 58, houve um desequilíbrio na quantidade de empresas
contatadas. A maioria dessas organizações foram agências de eventos, o que talvez tenha sido
influenciado pelo fato de a empresa já ter tido o contato inicial com agências que indicaram esse
caminho. Notou-se que há demanda por parte das empresas por brindes, porém notório também
138
que uma grade quantidade declarou não ter demanda no momento.
Algumas ainda representaram o interesse em conhecer a oferta proposta pela unidade de
análise. Essas empresas solicitaram uma apresentação sobre a unidade de análise, e sobre a oferta
proposta. A partir deste momento, a empreendedora confeccionou uma apresentação, e enviou
para as empresas interessadas. Como resultado, algumas reuniões com empresas interessadas
foram marcadas, e a empreendedora teve a oportunidade de demonstrar melhor o que a unidade
de análise poderia propor. Algumas semanas após as reuniões, uma das empresas, no caso uma
agência de eventos, solicitou proposta para uma produção de brindes para um evento de uma
grande multinacional do ramo de tecnologia. A partir disto, seria necessário trabalhar em como
realizar a entrega do pedido solicitado. Com isso, notou-se que um modelo de negócios hipotético
poderia ser desenhado.
4.6.8 Etapa da pesquisa-ação no ambiente de exploração: Planejamento
da ação
A etapa de planejamento da ação desta pesquisa-ação no ambiente de exploração vai
comportar a fase de definição do modelo de negócio hipotético. A Figura 59, representa a
estrutura de condução entre etapas da pesquisa-ação e as fases do método aprimorado para o
segundo ciclo de aprendizado.
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Figura 59 – Estrutura de condução entre etapas da pesquisa-ação e fases do método aprimorado
para o segundo ciclo de aprendizado – seção 4.6.8
Fonte: dados fornecidos pela unidade de análise
III. Fase do roteiro: Determinação de um modelo de negócio hipotético
A etapa anterior, relacionada aos testes das hipóteses sobre a proposta de valor para o
cliente, trouxe conhecimentos para a possível criação de outro modelo de negócio dentro da
empresa. A partir destes conhecimentos começou-se a elaborar um modelo de negócio para a
unidade de análise. A Figura 60 representa o modelo de negócio hipotético desenhado.
Figura 60 – Modelo de negócio hipotético desenhado no ambiente de exploração
Fonte: elaborada pelo autor
A partir deste modelo de negócio a empresa conseguiu entregar a demanda solicitada pela
agência de eventos. Isto deu a possibilidade de observar todas as escolhas do modelo de negócio
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em ação, em todos os blocos. Aproveita-se esta etapa para discorrer detalhadamente sobre cada
uma dessas escolhas.
• Criação de Valor:
– Desenvolvimento de produtos (sob demanda): diferentemente do que acontece no
modelo de negócio do comércio eletrônico, neste novo modelo a empresa apenas
produzirá sob demanda. Os pedidos estão condicionados aos desejos dos clientes.
Contudo, ainda que agora partindo do briefing inicial fornecido pelos clientes, será
necessário desenvolver o conceito dos produtos sob demanda. Sendo assim, as
competências essenciais permanecem muito similares a do modelo anterior, porém
atuam junto com os clientes ao longo de todo o processo.
– Desenvolvimento de fornecedores: esse elemento também será importante neste
novo modelo de negócio, assim como o é no modelo do comércio eletrônico. Porém,
no modelo anterior notava-se certa flexibilidade, visto que falhas com relação a
fornecedores poderiam atrasar o lançamento de uma coleção por algum tempo,
algo gerenciável internamente a unidade de análise. Neste novo modelo de brindes,
todavia, atrasos afetarão uma das propostas de valor: a confiabilidade na entrega da
demanda.
• Proposição de valor:
– Qualidade na produção de brindes: esta proposição de valor diz respeito ao nível
de qualidade com que serão entregues os brindes. Como notado ao longo de todo o
desenvolvimento do ambiente de exploração, essa proposição é um dos diferenciais
da unidade de análise para atuar nesse ramo. Por esta razão, é fundamental para esse
modelo que essa proposta de valor seja levada a seus clientes-alvo.
– Confiabilidade na entrega da demanda: este modelo de negócio tem como obje-
tivo atender as agências de eventos, porém estas terão como cliente final grandes
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corporações, que demandam não apenas qualidade na entrega dos brindes, mas
também têm baixíssimo grau de flexibilidade com relação a prazos.
• Canais:
– Divulgação via correio eletrônico e telefone: a divulgação das ofertas da unidade
de análise, nesse primeiro estudo de um novo modelo, foi realizada apenas via correio
eletrônico e ligações telefônicas. Porém, em novos testes é necessário ampliar estes
canais, para que seja possível atingir um volume maior de potenciais clientes.
• Segmentos de clientes:
– Agências de eventos: as agências de eventos foram nesse estudo inicial o único
dos segmentos de clientes contatados que ofereceu a possibilidade de testar o novo
modelo de negócio para a unidade de análise. Tal fato não significa necessariamente,
que os outros estejam descartados.
• Fluxos de receitas:
– Venda do lote demandado: diferentemente do modelo de negócio de comércio
eletrônico que realiza suas vendas na forma de varejo, nesse novo modelo as receitas
vêm da venda do lote de produção total demandado.
4.6.9 Etapa da pesquisa-ação no ambiente de exploração: Implementação
A etapa de implementação desta pesquisa-ação no ambiente de exploração vai comportar
a fase de aplicação experimental do modelo de negócio. A Figura 61 representa a estrutura de
condução entre etapas da pesquisa-ação e as fases do método aprimorado para o segundo ciclo
de aprendizado.
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Figura 61 – Estrutura de condução entre etapas da pesquisa-ação e fases do método aprimorado
para o segundo ciclo de aprendizado – seção 4.6.9
Fonte: elaborada pelo autor
IV. Fase do roteiro: Aplicação experimental do modelo de negócios
Após a solicitação da proposta ter sido feita pela multinacional, cliente da agência de
eventos, foi realizado um orçamento do lote demandado, com base no briefing realizado, de
modo que foi, entregue um piloto do brinde desejado. A partir disso, deu-se início ao processo de
manufatura dos brindes encomendados, valendo-se das competências da empresa na produção de
peças costuradas. O objeto solicitado nessa encomenda era um porta-celular, conforme exposto na
Figura 62. Foi solicitada uma demanda de 400 peças deste produto, as quais seriam distribuídas
para convidados de um evento da multinacional.
Figura 62 – Foto do produto demandado
Fonte: fornecido pela unidade de análise
143
Todos os prazos foram atendidos nessa produção, e além de haver aprovação por parte da
multinacional do conceito do desenvolvimento do brinde, após o evento não houve quaisquer
reclamações quanto a peças com defeitos ou com pouca qualidade. Como resultado a empresa
faturou o valor de R$ 63600,00 com essa produção. O custo das peças foi de R$14257,78 o que,
considerando apenas esses dois valores, resultou em um lucro de R$49342,22 para a unidade de
análise.
Para um primeiro teste de um modelo de negócios novo para a unidade de análise houve um
resultado satisfatório. Entretanto, antes que esse modelo de negócio possa passar a um ambiente
de extração alguns pontos precisavam ser melhor observados. O primeiro deles diz respeito à
segmentação de clientes e canais.
Observando o desenvolvimento do modelo de negócio, notou-se o possível entendimento
de classificar as grandes corporações como clientes e, as agências de eventos, na verdade, como
canais. Contudo, ao tentar contatar essas grandes corporações, constatou-se que existem barreiras
para acessar essas instituições. As agências, por terem como recurso chave de seu modelo de
negócio uma rede de relacionamentos com essas entidades, têm seu tráfego facilitado com essas
empresas. Além disso, percebeu-se também que o modelo de negócio das agências atende as
corporações mais satisfatoriamente, pois foca em desenvolver todo o evento, fato que não ocorre
com o modelo de negócio desenvolvido.
Outro ponto observado após a entrega da demanda desse primeiro caso no ambiente de
exploração, foi a necessidade de ter seletividade quanto ao segmento de clientes. Outras empresas
contataram a unidade de análise com o objetivo de realizar uma produção de brindes. Todas,
porém, no período analisado, chegaram até a fase de briefing e piloto do brinde, solicitando
orçamento, mas não concluíam o pedido. Este fato começou a tomar tempo da empreendedora,
vez que nesse processo pré-venda existem deslocamentos até o potencial cliente, além de custos
com o desenvolvimento de conceitos e materiais.
Aplicar o conceito do modelo de negócio na prática, portanto, gera conhecimentos que
auxiliam o aprimoramento do mesmo. Isto é, com a aplicação do modelo hipotético, foi possível
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observar situações positivas que devem ser reforçadas, além de pontos que também devem ser
melhorados. Com isso, pode se tornar prematuro levar esse modelo de negócio a um ambiente de
extração. Novos testes podem gerar mais conhecimento sobre o modelo e dotá-lo de maturidade.
4.6.10 Etapa da pesquisa-ação no ambiente de exploração: Avaliação
A etapa de avaliação desta pesquisa-ação no ambiente de exploração não vai comportar
nenhuma fase específica do método desenvolvido durante este segundo ciclo de aprendizado. A
Figura 63, representa a estrutura de condução entre etapas da pesquisa-ação e fases do método
aprimorado para o segundo ciclo de aprendizado.
Figura 63 – Estrutura de condução entre etapas da pesquisa-ação e fases do método aprimorado
para o segundo ciclo de aprendizado – seção 4.6.10
Fonte: elaborada pelo autor
O foco desta etapa será o de avaliar a aplicação do roteiro proposto para o ambiente de
exploração, no contexto das etapas da pesquisa-ação. O primeiro ponto observado, quando
avaliadas as ocorrências no ambiente de exploração é o da importância dessa abordagem ser
acompanhada da gestão de conhecimento, assim como discutido na avaliação do ambiente de
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extração.
Todas as fases do roteiro de exploração geraram algum tipo de conhecimento, vez que uma
nova configuração de modelo de negócio estava sendo testada. Agregar estas experimentações,
próprias do ambiente de exploração, com teoria e prática de gestão do conhecimento pode
aprimorar o roteiro proposto. Os experimentos que tiveram sucesso, obviamente continuarão a
ser estudados e o próprio fluxo do roteiro mantém o desenvolvimento da atividade experimental.
Porém, tentativas que por ventura forem consideradas como fracassadas, também podem trazer
conhecimento, e futuramente ser importantes em novas tentativas.
Além disso, como aprimoramento, esse roteiro de aplicação no ambiente de exploração,
por ser baseado em experimentações, pode ser precedido por treinamentos em pesquisa. Notou-se
que nos testes, a unidade de análise não se utilizou de certos rigores científicos que poderiam
trazer mais acurácia no conhecimento gerado pelo desenvolvimento do modelo de negócio.
Como exemplo, nota-se a desproporcionalidade na seleção de empresas contatadas. Caso hou-
vesse maior proporcionalidade na seleção dessas empresas, poderia talvez haver resultados que
trouxessem conhecimentos diferentes dos encontrados.
Todavia, notou-se também que algumas atividades relacionadas ao ambiente de exploração
exigem bastante tempo. Mais especificamente, o que realmente ocupou boa parte do tempo foi a
fase de aplicação do modelo de negócio hipotético. Nesta fase, a empresa passou a praticamente
operar com dois modelos de negócios (considerando o modelo de negócio do comércio eletrônico)
em extração.
As outras fases desse ambiente de exploração, ocorreram sem grandes demandas de tempo.
As reuniões necessárias para brainstorm ou alguma tomada de decisão aconteciam num período
geralmente semanal, e tomavam por volta de 2 horas. Ao longo da semana, os envolvidos com
esse projeto de exploração separavam tempo de acordo com o possível para desenvolver tarefas
relacionadas à exploração. Ainda assim, a questão de gestão de tempo parece ser um ponto
importante para ser estudado, com o fim de aprimorar o modelo.
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4.7 Fase de monitoramento do segundo ciclo de pesquisa-ação
A fase de monitoramento do segundo ciclo de aprendizado desta pesquisa-ação discutirá
os principais pontos levantados na etapa de avaliação.
4.7.1 Gestão de tempo
As observações durante o segundo ciclo de pesquisa-ação sobre a relação de ambidestria
com a gestão de tempo, encontram sinergia com a literatura. A adoção do tempo como uma
importante lente de pesquisa permite uma análise mais profunda dos processos dinâmicos
subjacentes ao surgimento da ambidestria organizacional (RAISCH et al., 2009). Realisticamente,
em ambidestria organizacional, o tempo pode ser considerado um elemento crucial (O’REILLY;
TUSHMAN, 2013).
O que se observou, no ambiente de exploração, foi a dificuldade de gerenciar o tempo
em determinados estágios do desenvolvimento do projeto. Isto é, o conflito entre alinhamento
e adaptabilidade, ocorreu sobretudo quando o experimento no ambiente de exploração passou
a ter características de extração, na aplicação do modelo de negócio como um todo. Contudo,
as outras etapas que mantinham uma perspectiva bastante exploratória, foram bem gerenciadas
dentro dos preceitos de ambidestria contextual.
Como já exposto, segundo Gibson e Birkinshaw (2004) em ambidestria contextual cabe aos
membros da organização serem responsáveis pela divisão de recursos distribuídos para atividades
de exploração e extração. Durante a aplicação da pesquisa-ação foi possível notar que, nas fases
I, II e III do roteiro de aplicação desenvolvido para o ambiente de exploração, os membros
separavam quantias pequenas de tempo dentro de sua rotina de extração para realizar as tarefas
de exploração. Se avaliado o fluxo proposto, nota-se que as atividades se dividem sobretudo em:
criação de hipóteses e suposições, testes remotos (questionários através de correio eletrônico
ou telefone) e análise dos testes. Normalmente encontros semanais, durante aproximadamente
duas horas, com os pesquisadores ocorriam para discutir o andamento da pesquisa-ação. Parte
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desse tempo, nas ocasiões necessárias, eram alocadas para discutir a criação de hipóteses ou
analisá-las, e os testes remotos ficavam como tarefa para os membros da unidade de análise
realizarem, e para serem discutidas no próximo encontro.
Embora se tenha notado que utilizando essa proposição, que valoriza a praticidade de
aplicação em um contexto de pequena empresa, possa ter contribuído para consumir pouco tempo,
outros fatores também podem ter relevância nesse sentido. Notou-se que, naturalmente, alguns
membros da pesquisa-ação tinham mais facilidade para as diferentes tarefas. Em outras palavras,
enquanto a empreendedora, com maior experiência e conhecimento de mercado, apresentava
hipóteses mais consistentes e realistas, uma colaboradora com boa capacidade de comunicação,
tinha bons resultados ao abordar potenciais clientes alvos, por exemplo. Essa divisão de tarefas
aconteceu naturalmente dentro da própria unidade de análise, a partir das reuniões e sem que
nenhuma análise prévia das competências necessárias para cada atividade tenha sido realizada.
Faz-se a nota, porém, de que este tipo de análise para a divisão de atividades no ambiente de
exploração pode ser tão importante quanto a distribuição de tarefas no ambiente de extração,
onde isso é mais comum.
Todavia, a partir da etapa IV do roteiro de exploração, o conflito relacionado a tempo
começou a expor dificuldades. O modelo de negócio experimental passou a tomar tempo,
principalmente por parte da empreendedora, do modelo de negócio do comércio eletrônico. Para
contornar essa situação, nesta fase de monitoramento, foram idealizadas algumas alternativas.
Uma possível solução para esse tipo de problema, seria tratar a aplicação do novo modelo
de negócio como um projeto. Segundo o Project-Management-Institute (2014) projeto é:
um esforço temporário empreendido para criar um produto, serviço ou resul-
tado exclusivo. A natureza temporária dos projetos indica que eles têm um
início e um término definidos. O término é alcançado quando os objetivos do
projeto são atingidos ou quando o projeto é encerrado porque os seus objetivos
não serão ou não podem ser alcançados, ou quando a necessidade do projeto
deixar de existir.
A etapa IV seria então um esforço temporário empreendido para criar um novo modelo
de negócio para a empresa. Delimitar sua aplicação a um início e um término definidos poderia
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auxiliar a analisar melhor os resultados da aplicação, mantendo o foco em gerar conhecimento
para a organização. O novo modelo de negócio, então, enquanto não transferido para um ambiente
de extração, manteria as características de um projeto, não assumindo as características de uma
nova unidade de negócios para a empresa.
Projetos, de acordo com Spanhol e Santos (2009), são uma opção para a implementação de
mudanças, tendo em vista que atendem a um objetivo com requisitos específicos. Projetos levam
em conta também as restrições de tempo e custo, além dos recursos que a empresa dispõe e a
qualidade almejada. Por essas capacidades, nota-se que a proposta no ambiente de exploração
pode ser aprimorada se agregada à gestão de projetos a etapa de aplicação do modelo de negócio.
Diversos métodos de gestão de projetos estão disponíveis na literatura. Entre estes pode
ser destacado, no paradigma tradicional, abordagens como a do PMBoK. Além de abordagens
de um paradigma mais moderno, com o método ágil, valendo-se, por exemplo, da ferramenta
Scrum (AL-MAGHRABY, 2010). Metodologias ágeis contrastam com abordagens de gestão de
projeto tradicionais, focadas no paradigma cascata.
As abordagens tradicionais perseguem determinado fim por meio de um sequenciamento
lógico, que exige um denso planejamento das atividades de entrega previamente (SERRADOR;
PINTO, 2015). Por sua vez, os métodos ágeis preconizam um foco menor no planejamento inicial
de um projeto, e que operar sob um processo evolucionário pode ser mais eficiente (DYBÅ;
DINGSØYR, 2008).
De acordo com Patanakul, Henry e Leach (2015) abordagens tradicionais enfatizam o
processo sequencial ou linear, compostos pelas fases de coleta de requisitos, planejamento,
design, execução, teste e implementação. O ágil, por sua vez, comumente adaptada a projetos de
software, enfatiza um fluxo de trabalho iterativo e baseado em entregas incrementais do projeto.
149
Figura 64 – Fluxo de trabalho do Scrum
Fonte: Braude e Bernstein (2016)
A metodologia ágil de gestão de projeto, por suas características de adaptação e maior
flexibilidade, pode ser mais adequada em um contexto de experimentação em modelos de
negócios. Por esta razão, sugere-se a utilização da ferramenta Scrum para gerenciar projetos de
aplicação de modelos de negócios na etapa IV do roteiro proposto para o ambiente de exploração.
O Scrum é uma metodologia ágil que tem sido amplamente utilizada para gerenciar a
execução de atividades de gestão de projetos. O fluxo de trabalho básico do Scrum pode ser
visualizado na Figura 64. Para desenvolver, por exemplo, um software, listas de necessidades
do cliente são levantadas e organizadas na forma product backlog, tipo de lista de atividades.
O scrum utiliza iterações de duração padrão, chamadas de sprints, durando por volta de 2 a 4
semanas. Neste período, reuniões diárias com aproximadamente 15 minutos de duração ocorrem
com o fim de avaliar o andamento do sprint, reportar problemas, e identificar futuras tarefas. Ao
fim do processo mais uma parte do produto é entregue, e a equipe de desenvolvimento reinicia
os trabalhos no product backlog (PATANAKUL; HENRY; LEACH, 2015).
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Figura 65 – Fluxo de trabalho do Scrum adaptado para contexto de modelos de negócios
Fonte: adaptado de Braude e Bernstein (2016)
Embora o Scrum seja uma metodologia muito utilizada para a gestão de projetos no
contexto de engenharia de software, podem ser propostas adaptações em sua estrutura para
atender ao desenvolvimento de tarefas de um projeto de modelo de negócio. Na Figura 65, é
possível observar uma proposição destas adaptações. O processo se iniciaria levantando todas
as iniciativas para a execução do projeto do modelo de negócio, similar à função da etapa de
product backlog.
A partir disto, seria necessária uma seleção das atividades prioritárias a serem executadas
primeiro. Assim parte-se para a execução semanal das atividades selecionadas, valendo-se
de sua característica iterativa para ajustar as atividades do modelo de negócio, conforme o
necessário. Durante esta execução semanal das atividades, reuniões diárias são importantes para
que possam ser discutidos problemas que estejam ocorrendo na execução, relatar o andamento
do desenvolvimento das atividades, e discutir desenvolvimentos futuros.
Por fim, uma entrega do pacote de atividades é realizada, e todo o conhecimento gerado
durante a execução desta tarefa deve ser armazenado, para que ao fim do projeto possa se avaliar
como o modelo de negócio pode evoluir. O processo então, reinicia-se, buscando realizar as
outras atividades restantes para finalizar o projeto do modelo de negócio hipotético.
Desta forma, utilizando-se de um método de gestão de projetos, é possível definir e detalhar
as atividades, e inclusive estimar a duração das mesmas, para que sejam distribuídas para os
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membros da unidade de análise, buscando ainda manter-se no conceito da ambidestria contextual.
4.7.2 Gestão do conhecimento
Outro ponto notoriamente importante, observado no segundo ciclo da pesquisa-ação, foi a
relação da gestão do conhecimento com todos os aspectos da aplicação dos roteiros propostos.
Isto é, tanto nos roteiros relacionados ao ambiente de exploração quanto no de extração, observou-
se a relevância na disciplina da gestão de conhecimento nesses fluxos. De acordo com Plessis
e Boon (2004) a gestão do conhecimento promove uma cultura de inovação e criatividade,
disponibilizando o acesso a conhecimento que pode servir como fator de entrada para o processo
de inovação. Esse fator de entrada teve seu potencial observado nos roteiros de exploração e
extração.
No ambiente de exploração, observou-se que a criação das hipóteses se iniciou com o
conhecimento prévio da empreendedora, e que, ao longo de todo o fluxo do roteiro proposto,
conhecimento era gerado, seja nos testes relacionados a proposta de valor do cliente, ou os
referentes à aplicação do modelo de negócio hipotético. Este conhecimento capturado, se bem
gerenciado, pode ser a fonte para novas hipóteses futuras, em novas experimentações de modelos
de negócio.
No ambiente de extração, por sua vez, notou-se que os resultados das ações estratégicas
também devem ser tratados como relevantes conhecimentos capturados. Nesse caso a empresa
pode utilizar esse conhecimento para futuramente tomar decisões sobre quais ações estratégicas
adotar, ou como implementá-las.
Ao longo deste projeto de pesquisa-ação, notou-se então a relevância de se conhecer
mais sobre o conceito de gestão do conhecimento, para justamente entender de que forma seria
possível operacionalizar a utilização de todo o conhecimento gerado como resultado dos roteiros
propostos nesta tese.
A literatura fornece diversos conceitos sobre este tema, alguns autores destacam séries de
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atividades como a definição para gestão do conhecimento. Por exemplo, para Carlucci, Marr e
Schiuma (2004) trata-se do processo de organizar, atualizar, reorganizar, analisar e compartilhar
informação com outros no longo prazo. De forma similar, para Applehans, Globe e Laugero
(1999), a gestão do conhecimento seria a construção, compartilhamento, aplicação e atualização
dos planejamentos e sistemas de conhecimento para reforçar a eficiência organizacional.
Alavi e Leidner (2001), por sua vez, indicam que a gestão do conhecimento significaria
o processo de sistematicamente adquirir, organizar e coordenar conhecimentos implícitos e
explícitos dos colaboradores de uma empresa. E, Bhatt (2000) aponta as atividades de criação,
demonstração, apresentação, divulgação e aplicação de conhecimento, como a definição do
termo.
Outros autores definem que essas atividades de gestão do conhecimento estariam dispostas
por fases. Zack (1999), por exemplo, sugere cinco fases para a gestão do conhecimento, quais
sejam: (1) aquisição; (2) refinamento; (3) armazenamento e busca; (4) comunicação; (5) apresen-
tação. De forma similar, Lee e Hong (2002) classificam as atividades de gestão do conhecimento
em quatro etapas: (1) aquisição de conhecimento; (2) desenvolvimento de conhecimento; (3)
compartilhamento de conhecimento e (4) utilização de conhecimento.
Nonaka e Takeuchi (1995) trazem à tona a discussão sobre conhecimento tácito e explícito,
partindo do pressuposto que a interatividade entre estes é responsável pela criação do conheci-
mento organizacional. Esta interatividade foi disposta em quatro fases diferentes de conversão do
conhecimento, conhecida como modelo SECI (socialização, externalização, combinação e inter-
nalização). Esse modelo é detalhado a seguir, segundo Nonaka e Takeuchi (1995) e representado
graficamente na Figura 66.
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Figura 66 – Quatro processos de conversão do conhecimento (espiral do conhecimento)
Fonte: Nonaka e Takeuchi (1995)
• Socialização - conhecimento tácito para conhecimento tácito: é o processo de compartilha-
mento de experiências e criação de conhecimento tácito, tais como modelos mentais e habilidades
técnicas. O fundamento essencial na aquisição do conhecimento tácito é a experiência.
• Externalização - conhecimento tácito para conhecimento explícito: é o processo de
articular conhecimento tácito em conceitos explícitos. É fundamental no processo de criação de
conhecimento que este se torne explícito. Para isto pode tomar a forma de estórias, metáforas,
analogias, conceitos, hipóteses ou modelos.
• Combinação - conhecimento explícito para conhecimento explícito: é o processo de
categorização e integração conhecimento explícito. Indivíduos trocam e combinam conhecimento
através de diferentes mídias. Seja através de documentação ou valendo-se redes de computadores,
reconfigurar informações existentes através da combinação e categorização pode levar a novos
conhecimentos.
• Internalização - conhecimento explícito para conhecimento tácito: é o processo de
incorporar conhecimento explícito em conhecimento tácito. Está relacionado a aprender com a
execução. Quando experiências adquiridas através da socialização, externalização e combinação
são internalizadas, tornam-se conhecimento tácito do indivíduo, um importante ativo para uma
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organização.
De certa forma, observando os aprendizados ao longo do processo de aplicação dos roteiros
de exploração e extração, é possível propor o gerenciamento do conhecimento valendo-se das
fases de conversão do conhecimento proposta por Nonaka e Takeuchi (1995). Entretanto, é
necessário que haja a compreensão do contexto empreendedor em que esse estudo é realizado,
para que essa atividade de gerenciamento não se torne um entrave no cotidiano da organização.
É possível observar o processo de socialização, especialmente nas reuniões realizadas na
unidade de análise. De acordo com Lawson et al. (2009), reuniões de equipes são mecanismos
de socialização na gestão do conhecimento. Nestas, todos os participantes desta pesquisa-ação
compartilhavam suas experiências e forneciam ideias para o desenvolvimento dos projetos.
Projetos estes que poderiam estar relacionados ao ambiente de extração, como por exemplo, a
necessidade de se determinar ações estratégicas para atingir os objetivos previamente determi-
nados. E, também, os projetos relacionados ao ambiente de exploração, exemplificando-se nas
reuniões que visavam discutir oportunidades de novos modelos de negócios.
Convertendo o conhecimento tácito para explícito, é possível determinar que a elaboração
de hipóteses, seja relacionada a um novo modelo de negócio no ambiente de exploração, ou a
novas ações estratégicas, caracterizaria o processo de externalização. Chou e He (2004) defendem
que através da externalização, indivíduos tornam o conhecimento mais compreensível para o
grupo. Becerra-Fernandez (2001) argumentam que a externalização é demonstrada através de
analogias, metáforas, ou sistemas de solução de problemas.
Na fase de combinação, em que há a transferência de conhecimento explícito para explí-
cito, a codificação pode ser alcançada de diversas de formas. Podem ser caracterizadas como
possibilidades para a codificação, por exemplo, o conhecimento organizacional em fórmulas,
códigos, planilhas, informações orçamentárias. Ou também expresso em formatos de linguagem
natural como relatórios, memorandos, políticas. Há também a possibilidade de incorporar o
conhecimento em objetos como protótipos e tecnologias (CLARKE; ROLLO, 2001).
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Neste ponto, observa-se que a combinação de conhecimento ocorreu por meio de sistemas
diferentes nos ambientes estudados. No ambiente de extração, pode ser sugerido que o Balanced
Scorecard opere como um sistema que combine o conhecimento gerado durante as fases próprias
do planejamento estratégico. Desde o estabelecimento dos objetivos, até as consequências
das ações estratégicas, existem vários registros que são agrupados no sistema de gestão de
desempenho.
Por sua vez, o ambiente de exploração, tem a maior parte de seus registros armazenados
quando planejado o projeto de aplicação do modelo de negócio hipotético. Esta aplicação poderia
ser comparada à criação de protótipos para a combinação do conhecimento. O Scrum, como
exposto, armazenará diversas informações relacionadas a aplicação, por exemplo a listagem de
atividades. É possível sugerir, deste modo, que o sistema de gerenciamento de projeto opere na
forma de combinação do conhecimento.
Por fim, a execução em ambos os ambientes caracterizaria a fase de internalização. Ou seja,
a aplicação das ações estratégicas no ambiente de extração forneceria novos conhecimentos na
unidade de análise do ponto de vista de seu modelo de negócio atual. Enquanto isso, no ambiente
de exploração, a aplicação do modelo de negócio hipotético forneceria conhecimentos sobre um
novo modelo de negócio. Ainda que as ações estratégicas ou hipóteses do modelo de negócio
venham a não produzir resultados positivos, é possível também extrair conhecimento tácito
dessas experiências. E, independentemente dos resultados, a partir das experiências adquiridas,
reinicia-se o modelo SECI de gestão do conhecimento.
4.8 Discussões sobre o segundo ciclo de aprendizado
O dicionário Houaiss (2001) caracteriza procedimento como sinônimo de processo. Dife-
rentes definições podem ser encontradas na literatura com o intuito de conceituar um processo.
Algumas conceitualizações são mais genéricas como em Hall (2004) que trata processos como
um conjunto de atividades e tarefas, dispostas em sequência, ordenadas com o propósito de gerar
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resultados específicos para uma determinada meta, caracterizando-se por entradas que podem ser
mensuradas, agregação de valor, e saídas mensuráveis.
De forma similar Talwar (1993), conceitua processo como um conjunto de atividades
pré-definidas em sequência, executadas com o propósito de alcançar a um pré-determinado tipo
de saída, ou ainda como uma série de saídas. Davenport (1994) trata processo como uma série de
atividades estruturadas e mensuráveis, projetadas para gerar uma saída específica para um cliente
particular. Hammer e Champy (1994) definem processo organizacional como série de atividades
com no mínimo um tipo de entrada e que fornece uma saída de valor para o consumidor.
Independentemente da definição, é possível inferir que um processo é precedido por
entradas, que fornecem algum tipo de insumo. Em um segundo momento o processo, composto
por conjuntos de atividades, transformam este insumo. Na sequência uma saída é fornecida, no
intuito de atender um determinado objetivo. Pelo exposto, desde a primeira versão idealizada,
disposta no início do primeiro ciclo de aprendizado, respeitou-se o conceito de processo.
O procedimento, porém, evoluiu de acordo com a proposta de pesquisa-ação, e ao longo
dos dois ciclos de aprendizado elementos foram agregados. A Figura 67 representa a versão final
do procedimento para inovação em modelos de negócios proposto por esta tese.
157
Figura 67 – Proposta de procedimento de inovação em modelos de negócios
Fonte: elaborada pelo autor
O procedimento desenvolvido se divide em dois ambientes, valendo-se dos conceitos de
ambidestria, mais especificamente de ambidestria contextual. Em um ambiente o intuito é o de
extrair o valor do modelo de negócio presente da organização. Para isso, durante o trabalho,
relacionou-se este ambiente com os conceitos de estratégia, valendo-se de proposta já maturadas
de gerenciamento estratégico, como o balanced scorecard.
Através do roteiro proposto para o ambiente de extração de valor, objetiva-se aprimorar o
modelo de negócio da empresa. Isto é, por meio de ações estratégicas, refletem-se oportunidades
de realizar alterações nas escolhas do modelo de negócio. O roteiro do ambiente de extração é
constítuido pelas seguintes etapas:
• Formulação de diretrizes estratégicas
• Mensuração e análise de desempenho
• Determinação de ações estratégicas
• Aplicação e avaliação das ações estratégicas
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• Aprimoramento do modelo de negócio atual
No ambiente de exploração de valor, por sua vez, foi necessário desenvolver um roteiro
adaptando outras propostas referentes à criação e concepção de modelos de negócios. Como
resultado desta adaptação, proporcionou-se um fluxograma iterativo neste ambiente. O roteiro do
ambiente de exploração é constituído pelas seguintes etapas:
• Hipóteses sobre a proposta de valor;
• Teste das hipóteses;
• Modelo de negócio hipotético;
• Aplicação experimental do modelo de negócio;
• Criação do novo modelo de negócio.
Quando se cria de um novo modelo de negócio, naturalmente este precisa passar ao
ambiente de extração de valor, para que possa ser potencializado por ações estratégicas e, desta
forma, iniciar o roteiro deste outro ambiente.
Ambos os ambientes, na presente proposta, terão como elementos de entrada o conheci-
mento, tanto para a iniciar a formulação de diretrizes estratégicas, quanto para a criação das
hipóteses sobre a proposta de valor para o cliente. Porém, vale ressaltar que os elementos de saída
da proposta também serão ativos de conhecimento, resultados dos processos de experimentação
no ambiente de exploração e de gestão de desempenho no ambiente de extração. Desta forma,
observa-se a característica de ciclo do procedimento proposto.
Acrescenta-se que, neste sentido, para o ambiente de extração sugeriu-se o balanced
scorecard como meio de fornecimento de conhecimento, vez que compila informações referentes
ao desempenho de modelos de negócios. No ambiente de exploração, por sua vez, observou-se
a possibilidade de gerenciar os experimentos como projetos, que também poderiam compilar
informações relevantes para a gestão do conhecimento. Neste caso, dadas as características
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de inovações em modelos de negócios, a sugestão foi a utilização do método scrum para o
gerenciamento de projetos.
A observação e desenvolvimento deste procedimento permitiu a visualização de elementos
importantes que constituiriam o processo de inovação em modelos de negócios. Esses elementos
foram organizados na forma de “casa”, conforme a Figura 68, inspiranda no modelo metafórico
denominado “casa do lean” (LIKER; HOSEUS, 2008).
Figura 68 – Elementos que constituem o procedimento de inovação em modelos de negócio
Fonte: elaborada pelo autor
No sentido de conseguir maximizar as propostas de valor para segmentos de clientes, por
um lado pode se objetivar melhorar o desempenho do modelo de negócio atual, mas por outro é
possível também projetar novos modelos de negócio. Os pilares para alcançar esses objetivos
estão sustentados sobre os pilares referentes aos ambientes de extração e exploração. No pilar de
exploração denotou-se a importância das atividades de criação de hipóteses e experimentação,
orquestradas pela capacidade de gerenciamento de projetos. O que se observou neste pilar foi
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a necessidade de orientações e habilidades de empreendedorismo, tal qual revelada na revisão
de literatura, nos fatores de influência de inovações em modelos de negócios relacionados a
gerenciamento.
Como exemplo, essas habilidades foram importantes, nas etapas que exigiam testes com
potenciais clientes, do novo modelo de negócio idealizado no segundo ciclo de aprendizado. A
equipe da unidade de análise apresentava colaboradores que tinham esse tipo de orientação.
No pilar de extração, por sua vez, faz-se importante a capacidade de traçar objetivos e
estratégias, e gerenciar estas por meio de um sistema de gestão de desempenho. Neste caso,
as ações estratégicas são determinadas com o fim de melhorar os indicadores de desempenho
dos objetivos. A depender do desempenho é possível buscar novas ações estratégicas. Assim
como a performance pode ser o gatilho para se perceber que o modelo de negócio atual pode
optar por outras escolhas. Por exemplo, o interrompimento da utilização do canal de compra de
publicidade, foi realizado pela não apresentação de dados satisfatórios na análise de desempenho.
A opção da utilização de influenciadoras como canal foi então idealizada, no intuito de conseguir
melhor performance. Sendo assim, estes pilares estão apoiados nas bases da inovação, melhoria
e gestão de conhecimento. Entender e conceituar melhoria e inovação foi parte importante neste
trabalho para poder trabalhar com o conceito de inovação em modelos de negócios, e evitar
confusão e ambiguidade. A gestão do conhecimento apoia ambos os pilares, sua importância
está relacionada à capacidade de fomentar tanto o ambiente de extração quanto de exploração.
Quanto ao conhecimento, conforme exposto ao longo do trabalho, este pode ter como fonte
o próprio ambiente interno da empresa, valendo-se das experiências pessoais dos colaboradores,
bem como dos aprendizados com os experimentos realizados. Porém, o conhecimento de uma
organização não deve ficar limitada a fontes internas. Estar ciente de mudanças em todo o
ecossistema que circunda a empresa, bem como das mudanças referentes a outros atores, são
fatores importantes relacionados a inovações em modelos de negócios, conforme demonstrado
também na revisão de literatura. A base do modelo metafórico, constituída pelo elemento
de cultura, mostrou-se relevante em alguns pontos do trabalho, embora sua observação não
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tenha sido o foco desta proposta. A título de exemplo, em um estágio inicial do projeto, havia
naturalmente certa resistência por parte da unidade de análise para realizar mudanças nas escolhas
do modelo de negócio. Porém, conforme o processo de pesquisa-ação era executado, e melhoras
no desempenho da organização eram reportadas, passou a ser observada maior predisposição na
realização de experimentos com o modelo de negócio.
Relaciona-se este elemento cultural com os fatores cognitivos levantados na seção re-
visão de literatura. Não foi possível identificar o fator de inércia organizacional, talvez pelas
características de pequena empresa da unidade de análise. Porém, como exposto, houve certa
dificuldade em superar a lógica atual do modelo de negócio. Todavia, principalmente, por parte
da empreendedora, havia predisposição em entender a necessidade da perspectiva de longo prazo.
Tendo apresentado a proposta de procedimento, bem como elementos importantes identifi-
cados ao longo dos ciclos de aprendizado da pesquisa-ação, a próxima seção se ocupará com as
considerações finais do capítulo.
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5 CONCLUSÕES E SUGESTÕES DE TRABALHOS FUTUROS
5.1 Conclusões
No delineamento inicial do trabalho, quanto à problematização, foi demonstrada a carência
na literatura com relação a pesquisas empíricas que demonstrassem procedimentos que permi-
tissem a inovação em modelos de negócios, especialmente no contexto de pequena empresa.
Neste sentido, baseando-se em outros estudos preliminares que reforçavam a situação destacada,
estabeleceu-se como questão de pesquisa:
• Como gerenciar o processo de experimentação para criar inovações em modelos de
negócios de forma sistemática, em um contexto de pequena empresa?
Determinando o estudo como pesquisa ação, uma suposição foi levantada como ponto de
partida inicial para o desenvolvimento do trabalho, também se baseando em estudos anteriores.
Desta forma, a suposição inicial do trabalho ficou estabelecida como:
• A utilização da experimentação na inovação das escolhas de um modelo de negócio, no
contexto de uma pequena empresa, pode ser suportada por um processo de avaliação de
desempenho
Diante de todo o contexto apresentado no delineamento, foi atingido o objetivo geral do
trabalho de desenvolver uma sistemática de gerenciamento de experimentos realizados em uma
organização com a finalidade de alcançar inovações de modelos de negócios. As abordagens
sobre os objetivos específicos permitem visualizar a execução de cada uma das etapas até atender
o objetivo geral estabelecido. O primeiro objetivo específico tinha como intuito entender quais
fatores poderiam ter alguma influência no processo de implementação de inovações em modelos
de negócios. Desta forma, seria possível a observação de barreiras e habilitadores importantes já
descritos previamente na literatura, auxiliando fases futuras do trabalho que tratariam a inovação
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em modelos de negócios de forma aplicada. Desta forma, seria possível alcançar a terceira
questão de pesquisa levantada:
• Quais são os principais fatores que podem potencialmente influenciar o processo de
inovações em modelos de negócios?
Através de um estudo da literatura foi, portanto, realizado um trabalho de revisão integrativa
visando atender a esta questão. Seguindo parâmetros metodológicos definidos na seção de revisão
de literatura, o trabalho compilou e analisou diversos estudos e chegou à quantia total de quatorze
trabalhos de diferentes publicações, onde fora possível identificar doze fatores de influência em
inovações de modelos de negócios.
O segundo objetivo específico tratava do desenvolvimento de uma sistemática que pudesse
servir como suposição inicial, para atender a necessidade de gerenciar processos de experimen-
tações para inovações em modelos de negócios. Assim, no terceiro objetivo específico, este
procedimento inicial seria aplicado por meio de um trabalho de pesquisa ação que possibilitaria
a observação prática e funcionamento da proposta estabelecida.
Desta forma, no primeiro ciclo de aprendizado da pesquisa ação, foi possível gerenciar o
desempenho das escolhas de modelos de negócios individualmente. Em suma, a estas escolhas
atribuiu-se indicadores de performance que eram mensurados, e de posse desses dados, novas
hipóteses de escolhas de modelos de negócios eram criadas. Porém, ao término deste primeiro
ciclo de aprendizado, algumas dúvidas conceituais surgiram com respeito ao procedimento
sugerido. Isto é, ainda que seguindo definições trazidas pela literatura sobre o conceito de
inovação em modelos de negócios, em determinado momento da aplicação não ficava clara se as
mudanças propostas para o modelo de negócio se caracterizariam como inovações ou melhorias.
Notou-se essencialmente a necessidade de alinhar os conceitos de inovação em modelos de
negócio com os de estratégia.
A partir dessas observações, e também valendo-se do método de pesquisa ação, ao fim
do primeiro ciclo de aprendizado, buscou-se na literatura um meio de aprimorar a situação
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confrontada e o procedimento para um segundo ciclo de aprendizagem. Nesse sentido, foi
agregada à proposta inicial o conceito de ambidestria organizacional.
Após estudar e entender como utilizar este conceito, foi possível projetar a unidade de
análise desta tese em dois ambientes de gerenciamento, que foram denominados como: ambiente
de extração e exploração. Traçou-se, desta forma, uma nova suposição:
• A utilização da experimentação para inovação em modelos de negócios, deve ser gerenciada
em um contexto de ambidestria organizacional. Considerando experimentos que possam
alterar o desempenho do modelo de negócio atual, e também que criem novos modelos de
negócios para a empresa.
O segundo ciclo de aprendizado então trouxe contribuições mais consistentes com relação
ao objetivo geral de fornecer uma sistemática de gerenciamento para experimentações em
modelos de negócios. O procedimento desenvolvido, no ambiente de extração apresentou um
roteiro de fases que se baseava nas teorias maturadas de planejamento estratégico e gestão de
desempenho. A partir destes, notou-se que por meio da gestão das ações estratégicas, alterações
em escolhas do modelo de negócio poderiam ocorrer. Observou-se, desta feita, a relação entre
modelos de negócios e estratégia tanto no nível teórico conceitual, quanto na aplicação prática
durante o ciclo da pesquisa ação.
No ambiente de exploração, por sua vez, observou-se a necessidade do desenvolvimento
de um roteiro de fases similar, que privilegiasse a experimentação de novos modelos de negócios
para a empresa, e não apenas alterações em escolhas do modelo atual da organização. Neste
sentido, foi proposto um roteiro iterativo que adapta práticas de outros modelos para criação de
novos modelos de negócios.
O estudo nos dois ambientes revelou a importância da relação entre inovação em modelos
de negócios com a disciplina de gestão de conhecimento, especialmente no que tange a conexão
entre os dois ambientes. Enquanto no roteiro de extração idealizou-se a utilização de uma
ferramenta de gestão de desempenho organizando o gerenciamento deste ambiente, por parte
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da extração sugeriu-se a utilização de uma ferramenta de gestão de projetos para tal. Estas
abordagens poderiam operar como fonte do conhecimento explícito da empresa, e auxiliar as
fases iniciais dos roteiros de ambos os ambientes.
Todo esse processo de aprimoramento e observação da sistemática desenvolvida ao longo
da pesquisa ação, foi o foco do quarto objetivo específico determinado no delineamento inicial
da seção introdutória desta tese. A partir desse processo de observação foi também possível
sugerir elementos que compõem os pilares e fundamentos da inovação em modelos de negócios,
com base no estudo empírico realizado. Atendendo, desta forma, a segunda questão de pesquisa:
• Quais são os principais elementos do processo de inovação em modelos de negócios no
contexto específico de novas empresas?
Nesse sentido, por fim, uma representação de estrutura teórica foi idealizada para demons-
trar esses elementos, e foi apresentada na forma de metáfora, inspirando-se no modelo metafórico
denominado como "casa do lean".
5.2 Considerações finais
Diante do exposto ao longo de todo o trabalho, algumas considerações finais podem ser
estabelecidas. O conceito de inovação, por si só, é amplo, além de permitir uma vasta gama de
conceituações, e apresentar diversas formas. Uma dessas formas, a de modelos de negócios, é
ainda recente e requer tempo de maturação para que seu conceito seja melhor compreendido.
Neste sentido teórico, os resultados do presente trabalho pretendem contribuir com algumas
implicações.
Como exposto na seção de revisão de literatura, diversos fatores poder guardar algum
tipo relação com inovações em modelos de negócios, seja criando barreiras ou atuando como
habilitadores deste tipo de inovação. O trabalho expôs alguns desses fatores, limitando-se a
avaliar um número limitado de trabalhos.
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Ainda assim, foi fornecido quatro tipos de fatores, o que pode ser um passo inicial, para que
novos estudos possam complementar encontrando novos tipos e novos fatores. Especialmente,
pelo fato de que embora tenham sido encontrados diversos estudos explorando esse tema, não
ficou evidente no arcabouço teórico consultado, trabalhos que classificassem esses fatores. Além
disso, o trabalho auxiliou no entendimento sobre a necessidade de gerenciar inovações em
modelos de negócios em dois ambientes distintos, proporcionando melhor compreensão sobre a
relação entre estratégia e modelos de negócios.
O presente projeto, nesse sentido, forneceu uma proposta de sistemática no intuito de ajudar
o pequeno empresário, potencial usuário dos resultados desse trabalho, a melhor compreenderem
como inovar modelos de negócios. Conforme já exposto, não era objetivo do trabalho a proposição
de generalizações, mas contribuir com a construção teórica acerca do tema estudado.
5.3 Sugestões de trabalhos futuros
Com o conhecimento adquirido ao longo deste trabalho, oportunidades de trabalhos futuros
também foram observadas, que serão apresentados a seguir:
1. Estudos específicos podem ser realizados, focando apenas em gerar alterações no modelo
de negócio atual, valendo-se de ações estratégicas, bem como, trabalhos que explorem
a criação de modelos de negócios novos em um ambiente de exploração, também serão
importantes.
2. Estudos que explorem a aplicação da sistemática proposta em organizações com carac-
terísticas diferentes do contexto empreendedor apresentado. Evidentemente, fora deste
contexto podem ser encontradas barreiras como inércia organizacional e superação da
lógica atual do modelo de negócios. Neste sentido, pode ser analisado de que forma tais
barreiras impedem o desenvolvimento do procedimento.
3. A sistemática integra diversas abordagens maturadas de gestão como: balanced scorecard
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e scrum. Tal fato pode auxiliar empresas a se adaptarem mais facilmente ao contexto
de inovações em modelos de negócio, por simplesmente estarem integrados já sendo
utilizados nas mesmas. Mesmo assim, seria interessante realizar estudos que propusessem
outras abordagens a serem integradas à sistemática proposta. Como exemplo, seria possível
integrar outros métodos de gestão de desempenho, ou outros métodos de gestão de projetos.
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